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RESUMEN

Coto Brus ha sido catalogado como uno de los cantones mas pobres del pais, debido a
multiples factores. Sin embargo, cuenta con un gran potencial para la explotacién de los

atractivos turisticos de la zona.

Por lo anterior, surge la iniciativa de desarrollar un hotel categoria tres estrellas que se
enfoque en la activacion del turismo ecoldgico, impactando positivamente al cantén, y

con la intencién principal que genere ganancias a los inversionistas.

Para logar que el proyecto del Hotel categoria tres estrellas en la zona de San Vito de
Coto Brus produzca todos los beneficios deseados, es necesario asegurar que la
puesta en marcha cuente con un plan mediante el cual se logre cumplir con las

expectativas que tienen sus desarrolladores.

Debido a lo anterior, se plantea la necesidad del presente proyecto el cual tiene como
objetivo general desarrollar un plan de gestion para la puesta en marcha de un hotel
categoria tres estrellas ubicado en la zona de San Vito de Coto Brus, aplicando la

metodologia de administracion de proyectos PRINCE2®.
Ademas, se establecieron los siguientes objetivos especificos:

e Determinar los prerrequisitos de manera que se pueda decidir si procede iniciar
el proyecto.

e Establecer las bases que permitan planificar todo el trabajo que debe realizarse
para la puesta en marcha del hotel.

e Establecer el plan de entrega de productos y sus criterios de aceptacion, de
manera que el resultado de cada etapa sea exitoso.

e Establecer el plan de cierre, de manera que la aceptacién del producto del

proyecto pueda confirmarse.
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La investigacion utilizada fue de tipo descriptivo, con fuentes de informacién primarias y
secundarias. Para lograr cumplir con cada objetivo especifico se definieron los sujetos

de informacidn, actividades criticas a realizar y herramientas a utilizar.

Como principales conclusiones se obtiene que el PRINCE2® es una metodologia de
administracion de proyectos basada en procesos diseflados para la entrega de los
productos y que los planes descritos contemplan los elementos claves que son
cruciales para asegurar que se cumple con los requisitos y expectativas del cliente.

Entre las recomendaciones destaca que la administracion del proyecto, segun el
PRINCE2®, se debe adaptar a las caracteristicas y el nivel de complejidad de los
procesos a realizar, para evitar de esta manera que el proyecto se convierta en un

compendio de plantillas que no agregan valor a la gestion.

Finalmente, se recomienda actualizar toda la informacion descrita en el siguiente
proyecto referente a legislacion vigente, costos, cronograma, productos del proyecto,
estrategias, tolerancias y excepciones al momento de llevar a cabo la puesta en marcha
del hotel.

Palabras clave: Administracion de Proyectos, PRINCE2®, Ejecutivo, Gerente de

Proyecto, hotel categoria tres estrellas, productos del proyecto.
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ABSTRACT

Due to multiple factors, Coto Brus County has been classified as one of the poorest
counties in Costa Rica, although it has a great potential to act towards the natural

resources of the area.

Considering this, there is an opportunity to develop a three stars hotel focused in eco-
friendly tourism. This will have a positive impact in the population and will certainly

generate earnings for the investors.

In order to achieve all the desired benefits in the project of the three star hotel in San
Vito de Coto Brus, it is necessary to develop a plan for the implementation that

guarantees the fulfillment of all the needs and expectations of the developers.

Thus, the general objective of this project is to develop a plan for the implementation of
a three star hotel, located in San Vito de Coto Brus, using the PRINCE2® project

management methodology.
In addition, the following specific objectives were set up:

e Establish the prerequisites in order to decide if the project is worthwhile and if it
has a solid rationale.

e Set the solid foundations for the project plan, taking into account all the work that
must be done to deliver the project.

e Establish the product delivery plan and the acceptance criteria, so that the
outcome of every project stage is successful.

e Establish the closure plan to provide a fixed point at which acceptance for the

project products is confirmed.
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This is a descriptive investigation, based on primary and secondary sources. Subjects,
main activities and tools to gather information where defined in order to accomplish

every specific objective

As one of the main conclusions, the PRINCE2® is a process-based structured project
management methodology focused on product delivery. The project plan includes all the

key elements to ensure that the expectations and client requirements are fulfilled.

As a recommendation, project management according to PRINCE2® must be tailored to
project factors and the complexity of its processes, in order to avoid becoming a
template-driven project.

The final recommendation is that all the information regarding to the current legislation,
costs, schedule, project products, strategies, tolerances, and exceptions, must be

updated at the stage of project launching.

Key words: Project Management, PRINCE2®, Executive, Project Management, Three

Star Hotel, Project Products.
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INTRODUCCION

La actividad econdémica en la zona Coto Brus estd relacionada con el agro,
especificamente la siembra y recoleccion del café.

Durante muchos afos las condiciones climaticas fueron favorables para el cultivo del
café, dando como resultado que en la zona concentrara la mayor produccion por area
del pais. Sin embargo, las condiciones climaticas han cambiado y han hecho que la
produccion del grano se reduzca considerable. Esto, aunado a los bajos precios
internacionales, ha llevado a la poblacion del cantdén a una crisis financiera profunda.
Por lo tanto, los pobladores se han visto forzados a buscar sustento en otras

actividades econdmicas como la ganaderia y el turismo.

La falta de fuentes de empleo y oportunidades para la educacion ha impedido que Coto
Brus pueda desarrollarse y salir de lista de los cantones mas pobres del pais. Sin
embargo, la zona cuenta con grandes atracciones turisticas como el Parque La
Amistad, la reserva forestal mas grande Centroamérica, y el Jardin Botanico Las
Cruces, donde se encuentra la mayor biodiversidad del istmo. Estos lugares hacen que
el cantdn sea considerado como un medio potencial de atraccién de turistas y

cientificos.

La oferta hotelera de la zona esta limitada a turistas de paso, ruteros y empleados de
instituciones y no ofrece opciones a las personas interesadas en descubrir las riquezas

naturales con las que cuenta el canton.

Con base en lo antes descrito, se evidencia la oportunidad de elaborar un plan para la
creacion de hotel enfocado a la explotacion de las atracciones turisticas de la zona y
gue ademas sirva como fuente de empleo y medio de activacion comercial para el

canton.



CAPITULO 1: GENERALIDAD DE LA INVESTIGACION

1.1

Marco de Referencia del Proyecto

1.1.1. Resefla Histoérica

Coto Brus es uno de los cantones mas jovenes del pais, hace sélo 56 afios que

se firmo el decreto de su fundacion.

Los primeros pobladores de esta zona ingresaron durante la primera mitad del
Siglo XX. Hacia el afio 1949 se introduce el cultivo del café, que se convierte en
la actividad econémica mas importante, debido tanto a la adaptacion climética
como a los precios favorables que se dieron después de la Segunda Guerra
Mundial (Gamboa, 2008).

En el afio de 1951, La Sociedad lItaliana de Colonizacion Agricola (SICA)
propuso al gobierno de Costa Rica el establecimiento de una colonia Italiana en
el Distrito de San Vito, para que un grupo de inmigrantes de esa nacionalidad

desarrollaran un proyecto de colonizacién agricola. (Salguero, 2000).

Durante décadas Coto Brus fue un canton diferente, lejano del Valle Central y
con una relacion y desarrollo desacorde a la de los pueblos cercanos de las
costas: principalmente Ciudad Neilly, Osa y Golfito. Mientras en los pueblos
costeros alguna vez estuvieron las compafiias bananeras, Coto Brus tenia una
agricultura de auto subsistencia y, mas tarde, la pequefia y mediana plantacién
de café (Salguero, 2000).

El esfuerzo realizado por italianos y costarricenses permite calificar de exitoso el

desarrollo alcanzado, atribuido por sus protagonistas a la cantidad de valores



1.1.2.

humanos de quienes colaboraron en pro del bienestar del canton y la

colaboracién de gobiernos de turno (Gamboa, 2008).

Coto Brus ha sido catalogado como uno de los cantones mas pobres del pais,
debido a factores multiples, como el nivel de ingresos, educacion y fuentes de
empleo. La problemética actual que enfrenta este territorio es muy similar a la
existente en todo el pais, hay problemas de infraestructura, sociales, econémicos

y ambientales (Gamboa, 2008).

Al igual que en muchos territorios, la debilidad organizacional y baja capacidad
de gestibn empresarial han sido elementos que no han contribuido a un

desarrollo mas acelerado.

Aspectos Fisicos Geogréficos

a) Division Politico Administrativa
El canton pertenece administrativamente a la Provincia de Puntarenas y de
acuerdo a la planificacién regional del pais, forman parte de la Regién
Brunca. (IFAM, 2011)

b) Extension Territorial
En lo que respecta a la division territorial administrativa, Coto Bus se
encuentra divido en cinco distritos, como se muestra tabla 1.1, siendo San
Vito la cabecera del canton. El cantdn cuenta con una extension total de
933.91 Kilémetros cuadrados (IFAM, 2011).



Tabla 1.1. Extension territorial del Canton de Coto Brus

San Vito 142.37
Sabalito 356.74
Agua Buena 61.18
Limoncito 118.57
Pittier 255.05

Fuente: (IFAM, 2011)

1.1.3. Aspectos Demogréficos y Sociales

a) Poblacion
Segun Gamboa, el cantdén cuenta con una poblacion de 22.547 habitantes de
que los el 51,6 % corresponde a hombres y el 48,4% a mujeres. La densidad

por kilometro cuadrado es de 48,8 habitantes.

El territorio cuenta con un alto porcentaje de poblacion que habita en la zona

rural, el cual es de 91,3%.

La poblacion menor de 30 afios enfrenta dificultades en &ambitos
fundamentales como la educacion, el empleo, la cultura y los deportes. Los
centros educativos de primaria y secundaria muestran altos porcentajes de
desercién y como consecuencia, el bajo nivel educativo provoca escasas
posibilidades de empleo en actividades con buen nivel de remuneracion
(Gamboa, 2008). Lo anterior impacta directamente en la migracion, Coto Brus
presenta una saldo migratorio de -12,8% debido a las escasas oportunidades

de empleo e ingresos.



b)

d)

Manejo de desechos

Coto Brus realiza una labor de manejo y disponibilidad de desechos sélidos
logrando recolectar casi el 80% de los desechos y actualmente participa en la
Comision Técnica para el manejo de Desechos, para tratar de mejorar la

situacién actual (Gamboa, 2008).

Centros de atencion médica

El territorio cuenta con 12 Equipos Basicos de Atencion Integral de la Salud
(EBAIS) y un hospital. En el area de promociéon de la salud se realizan
actividades que promueven estilos de vida saludables y salud mental, cuya

poblacién objetivo son los lideres comunales y juntas de salud.

Actividad Economica

Las actividades productivas que mas destacan son café, frijol, maiz y
ganaderia bovina, donde la produccion cafetalera ha sido durante muchas
décadas uno de los principales motores del desarrollo econdmico del
territorio; sin embargo, en los dltimos la produccion ha disminuido debido a
los bajos precios internacionales y los cambios climaticos. (Gamboa, 2008)

La agricultura organica ha tenido muy buena aceptacion por parte de los
pequefios productores, siendo esta una actividad que va en aumento. Entre
los principales rubros en los cuales se ha incorporado esta forma de

produccion destacan el café y las hortalizas. (Gamboa, 2008)

La agroindustria se ha fortalecido en los udltimos afios debido a que los
mercados actuales y politicas econdmicas internacionales estan obligando a
los productores a modificar sus patrones de cultivo, el uso de tecnologias, asi
como los mecanismos de comercializacion en funcion del comercio nacional e

internacional. (Gamboa, 2008)



e) Turismo
En el norte del canton se encuentra la reserva forestal mas grande de
Centroamérica, declarada Patrimonio de la Humanidad: el Parque
Internacional la Amistad. Asimismo, cuenta con el Jardin Botanico que cuenta
posiblemente con la mayor biodiversidad del istmo, popularmente conocido
como Las Cruces o Robert y Katherine Wilson, en honor a quienes fueron los
fundadores de este santuario de biodiversidad.

Coto Brus es una region muy poco promocionada y ofrecida como destino
turisticos a las agencias y operadores turisticos, tanto nacionales como

fordneos, y por lo tanto a los consumidores finales del producto.

El principal obstaculo para que las agencias de viaje se interesen en
promocionar los atractivos y productos turisticos de la zona, esta constituido
por el mal estado de las vias de acceso, aun cuando las mismas coinciden en
gue ésta goza de una extraordinaria dotaciébn de recursos naturales, los

cuales sin duda son un estimulo para los turistas nacionales y extranjeros.

El comercio tiende a sostenerse principalmente para consumo local. El
turismo ecoldgico en crecimiento aun no despega, pero presenta inmensas
posibilidades de entrada a partir de la eventual construccién del aeropuerto

de Osa y de una necesaria reactivacion del Puerto de Golfito.

El futuro de Coto Brus posiblemente esté al lado del turismo ecoldgico y
rural, pero esta amarrado de varios obstaculos dificiles, principalmente
ligados a los medios de transporte y a la escasa ayuda gubernamental. Un

aeropuerto, la instalacion de fibra Optica para el acceso a Internet, un



verdadero esfuerzo de promocion turistica y la maximizacion de los recursos

naturales serian las claves para el desarrollo del canton.

Si bien es cierto que la mayoria de los habitantes de la zona se dedican a la
produccion de café como medio de subsistencia, como se mencioné
anteriormente, en los ultimos afos la actividad cafetalera del canton se ha
visto afectada negativamente por el descenso de los precios internacionales y
los factores climaticos, lo cual ha obligado a las familias a buscar otras

alternativas que les permitan mantener su estilo de vida.

Dadas las molestias que llevaron a que vecinos de Coto Brus bloquearan las
calles a finales del mes de agosto del presente afio, el Gobierno se ha
comprometido a invertir ¢7.700 millones en la zona durante el 2012. De estos,
¢6.300 millones se utilizarian para reparar las vias y lo restante serd para

subsidios para los cafetaleros. (Ross, 2011)

1.1.4. Iniciativa

Coto Brus es un cantdn que cuenta con gran potencial para el turismo a pesar de
presentar muchas dificultades de infraestructura, sin embargo, hasta el momento
no ha habido iniciativa alguna de emprendedurismo que logre canalizar todas
las fortalezas que del entorno para, primeramente, generar ganancias a los
duefios de la idea y que seguidamente, servir como motor para reducir las

brechas socioecondémicas que presenta la zona.

La creciente visita de turistas, estudiantes, investigadores y trabajadores
gubernamentales que buscan de opciones de hospedaje de mejor calidad a las

qgue el cantdén les ofrece hoy en dia, crea un oportunidad para el desarrollo



hotelero (categoria tres estrellas) que venga a satisfacer la demanda que hay
por este tipo de servicios y ademas se enfoque, de manera estratégica, en la

activacion del turismo ecoldgico.

Un proyecto de este tipo impactaria muy positivamente en el desarrollo de la
zona no s6lo porque seria una fuente de empleo directo, sino también porque

contribuiria con los siguientes beneficios al canton:

e Reconocimiento de la zona como destino turistico por medio de alianzas
estratégicas con empresarios panamefos, empresarios de la zona y
agencias de viajes.

e Generaciéon de empleos directos bajo la contratacibn de empleados e
indirectos por la compra de servicios y productos a proveedores.

e Aumento de los ingresos en otros negocios del pueblo, ya que se contaria
con mayor presencia de turistas.

e Aumento en la escolaridad de los habitantes, pues existe la oportunidad
de desarrollo profesional en sector turistico y por ende, mas ingresos para
los habitantes de la zona.

e Activacion de la actividad comercial, pues los habitantes de la zona
contaran con mas capital para invertir en el sector construccion y
agroindustrial.

¢ Mejoramiento de los servicios publicos y infraestructura de la zona, debido
a que el gobierno local contara con mas ingresos, producto del aumento

de la recaudacion de impuestos.



1.2.

1.3.

Justificacion del Estudio

Para lograr que el proyecto del hotel categoria tres estrellas en la Zona de San
Vito de Coto Brus genere todos los beneficios deseados, es necesario asegurar
que la puesta en marcha del mismo cuente con un plan, mediante el cual se

logre cumplir con las expectativas que tienen sus desarrolladores.

Es por esto que un plan de gestion basado en una metodologia de
administracion profesional de proyectos lograria disminuir la incertidumbre
existente y daria una guia para que los desarrolladores puedan cumplir su

objetivo dentro de los requisitos y expectativas esperadas.

Para el desarrollo del presente trabajo se ha considerado utilizar PRINCE2®,
primeramente para validar el hecho de que, a pesar que el Programa de Maestria
de Gerencia de Proyectos del Instituto Tecnologico de Costa Rica, se
fundamenta en la metodologia de administracion del Project Management
Institute (PMI), los estudiantes cuentan con las bases y condiciones necesarias
para adaptarse a cualquier estandar metodoldgico previamente establecido. Por
otra parte, resulta interesante utilizar PRINCE2®, ya que es un producto
reconocido mundialmente y resulta ser un estandar que involucra muchos afios
de buenas préacticas en gerencia de proyectos, utilizando un enfoque flexible y

adaptable a cualquier tipo de proyecto.

Planteamiento del Problema

Los beneficios que podria traer el proyecto a la comunidad en general y a sus

desarrolladores son muchos, sin embargo se trata de proyecto muy complejo,



1.4.

1.4.1.

que requiere de mucha coordinacion entre los contratistas, las entidades

gubernamentales, los futuros clientes y la comunidad en general.

Por lo anterior, la planeacion debe de realizarse de manera muy cuidadosa,
tomando el cuenta hasta el mas minimo detalle. Como se indicé anteriormente,
se utilizara una metodologia de administracion de proyectos basada en el
PRINCE2® para disefar el plan de gestion del proyecto, de manera que las

posibilidades de concluirlo exitosamente aumenten.
Pero, ¢ qué elementos son necesarios para que un Plan de Gestidn del proyectos
contemple todos los procesos, los detalles y las expectativas requeridos para la

puesta en marcha del hotel, utilizado la Metodologia de administracion de
proyectos PRINCE2®7?

Objetivos del Proyecto
Objetivo General
Desarrollar un plan de gestién para la puesta en marcha de un hotel categoria

tres estrellas ubicado en la zona de San Vito de Coto Brus aplicando la

metodologia de administracion de proyectos PRINCE2®.
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1.4.2. Objetivos Especificos

a) Determinar los prerrequisitos necesarios que permitan tomar decisiones si
procede iniciar el proyecto.

b) Desarrollar las bases que permitan planificar todo el trabajo que debe
realizarse para la puesta en marcha del hotel.

c) Crear el plan de entrega de productos y sus criterios de aceptacion de
manera que el resultado de cada etapa sea exitoso.

d) Establecer el plan de cierre, de manera que la aceptacion del producto del

proyecto pueda confirmarse.

1.5. Alcances y Limitaciones

El plan de gestién de proyecto se encuentra enmarcado dentro de los siguientes

limites:

1.5.1. Alcances

e El plan consiste basicamente en una guia a ser utilizada por los miembros
del equipo en la planeacion y ejecucién de actividades para la puesta en
marcha del hotel.

e Parte de la base que el estudio de factibilidad ya ha sido aprobado y no es
un documento de referencia para este trabajo.

e El disefio del plan de gestion se realiza de acuerdo a lo establecido en el
libro Managing Successful Projects with PRINCE2® Manual.

e El trabajo no comprende el establecimiento de una metodologia formal, ni

el establecimiento de un manual de procedimientos.

11


http://www.bestpracticebookstore.com/books/managingsuccessfulprojectswithprince2-2009.html

1.5.2. Limitaciones

La principal limitacién del equipo para realizar este trabajo es que se
cuenta con poca informacion referente a la puesta en marcha de hoteles
en la zona.

El Manual de Clasificacion Hotelera elaborado por el Instituto
Costarricense de Turismo es muy ambiguo y no presenta los requisitos

claros para lograr una certificacion del hotel categoria tres estrellas.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1.

2.1.1.

Administracién de Proyectos

Definicion de Proyectos

El PMI (Project Management Institute) define, en su Guia de los Fundamentos
para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK ®), un proyecto como: “un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o

resultado unico.” (PMI, 2008)

Para el PRINCE2® proyecto es “un entorno de gestidon que se crea con el
propdsito de entregar uno o mas productos de negocio de acuerdo al caso de

negocio especificado”. El entorno de esta gestion es temporal. (OGC, 2009)

Ambas definiciones son similares, se entiende proyecto como un conjunto de
actividades que tienen un principio y fin definidos, para las que se cuenta con
recursos limitados como el tiempo, los costos, el personal idéneo, la maquinaria,
los materiales, etc. Se realizan actividades por medio de las cuales se busca
obtener un servicio o producto que satisfaga una necesidad. El proyecto se
realiza con un grupo de personas que generalmente estd coordinando por un

Gerente de Proyecto.

Sin embargo, la definicion del PRINCE2® da especial importancia a los
productos e intereses que tiene el negocio en particular.

Una caracteristica importante de un proyecto es que el producto lleva una

evolucion, a medida que las actividades que lo componen se van concluyendo

13



debe verse un avance del producto final. Siempre existe cierta incertidumbre,
muy grande al inicio y que va disminuyendo a medida que se desarrolla el

proyecto.

El éxito en los proyectos es dificil de medir, ya que es mas un asunto de
precepcion que un hecho que pueda comprobarse. Histéricamente ha estado
ligado con cumplir con las limitantes de tiempo, costo y alcance, y el triangulo
gue estas tres forman (ver figura 2.1). Pero, hay proyectos que cumplen con los
requisitos sefialados y no se consideran exitosos, o al contrario, proyectos que
no cumplen con las limitantes de tiempo, costo y alcance, pero aun asi son

considerados un triunfo.

Alcance

Costo

Tiempo

Figura 2.1. Triangulo de la Administracion de Proyectos (Lavagnon, 2009)

Por lo anterior, el triangulo evolucion6 en un hexagono, que se puede observar
en la figura 2.2, en el que a las limitantes de tiempo, costo y alcance se le suman
la realizacion de los objetivos estratégicos que iniciaron el proyecto, la
satisfaccion del usuario final y la satisfaccion de otros involucrados. (Lavagnon,
2009)
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Satisfaccion

Alcance usuario final

Realizacion
de Objetivos
Estratégicos

Satisfaccion
otros
involucrados

Costo Tiempo

Figura 2.2. Hexagono de la Administracién de Proyectos (Lavagnon, 2009)

2.1.2. Definicion de Administracién de Proyectos

La administracion de proyectos (AP) surge como una ciencia social después de
la Segunda Guerra Mundial y se utiliza en el desarrollo de tecnologia e
infraestructura. Su inicio se traza a partir del proyecto Manhattan en 1940. Hasta
1960 se basa casi exclusivamente en técnicas cuantitativas. (Cicmil & Hodgson,
2006)

Entre 1960 y 1970 se critica el aspecto técnico que se le estaba dando ala AP y
es asi como se empiezan a expandir las bases tedricas de la ciencia. Se le da
mas importancia a la investigacion organizacional, la estructura de organizacion
del proyecto, el liderazgo, la importancia de la direccion del talento humano para

que el proyecto se desarrolle de manera exitosa. (Cicmil & Hodgson, 2006)

En la década siguiente se crean sistemas sofisticados de planeacion y control de

proyectos y de analisis de riesgos. Para 1990 deja de considerarse como
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histéricamente habia sido una ciencia basada en conceptos ingenieriles y pasa a
ser una cuestion interdisciplinaria. Ademas, las organizaciones empiezan a

“proyectizarse”. (Cicmil & Hodgson, 2006)

Luego se continda realizando un fuerte andlisis de los proyectos y se nota que el
éxito no se daba en muchas ocasiones, por lo que se le empieza a dar mas
importancia a la satisfaccion del cliente final y a los objetivos iniciales

patrocinadores.

A continuacion se presenta una tabla resumen con la Historia de la

Administracion de Proyectos y sus fases:
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Tabla 2.1. Historia de la Administracion de Proyectos

Caracteristica

Tradicional

Renacimiento

Enfoque moderno

ARoS

1960 - 1985

1986 - 1992

1993 — 2009

Objetivos del
Proyecto

75% Técnicos
25% Negocio

50% Técnicos
50% Negocio

10% Técnicos
90% Negocio

Definicién del Exito

Términos técnicos
solamente

Tiempo, costo,
alcance, calidad

Tiempo, costo,
alcance, calidad vy
aceptado por el
cliente

Velocidad del Minimo 3-5 afios Minimo 3-5 afios De 6 a 24 meses
Cambio Enfasis en poder y Enfasis en poder y Enfasis en trabajo en
autoridad autoridad equipos
Patrocinador no era Patrocinador era multifuncionales
importante. necesario. Patrocinador
mandatorio.
Autoridad y PM tiene autoridad Descripciones de Descripciones de

descripciones  de
Puestos

formal y descripcion
de puestos en

puestos minimas.
Conflictos por el

puesto detalladas.
Méxima autoridad

proyectos grandes. poder y autoridad descansa junto con el
patrocinador
Evaluacion de los PM no evalla Informal Formal
miembros del
equipo

Responsabilidad

Total sobre el PM

Compartida con el
equipo de proyecto.

Total en el PM o
compartida con los
gerentes funcionales

Habilidades de la
Administracion de
Proyectos

Técnicos

Técnicos y de
comportamiento

Manejo de riesgos,
conocimiento del
negocio, “soft skills

(Fuente: Maestria Gerencia de Proyectos del Instituto Tecnolégico de Costa Rica)

En la Guia del PMBOK ® se define la Administraciéon de Proyectos como “la

aplicacion de conocimientos, habilidades,

herramientas y técnicas a las

actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo.” Y esto se

lleva a cabo mediante una serie de procesos que estan agrupados en cinco

areas: iniciacion, planeacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre. (PMI, 2008)

Para el PRINCE2® la Administracion de proyectos es “la planeacion, delegacion,

monitoreo y control de todos los aspectos del proyecto, y la motivacién de los

involucrados, para alcanzar los objetivos del proyecto dentro de las metas

esperadas de tiempo, costo, calidad, alcance, beneficios y riesgos.” (OGC, 2009)
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2.2.

Se pueden notar similitudes entre las dos definiciones, tales como las fases y el
interés en que se cumpla con todos los objetivos planteados. Pero en la
definicion se distingue una gran diferencia: en la metodologia que plantea el
PRINCE2® se le da importancia a la motivacion de los involucrados como parte
de los procesos que se deben tomar en cuenta en el éxito del proyecto.

Se habl6é anteriormente del éxito de los proyectos y es importante hacer la
diferencia con el éxito en la administracion de proyectos. Se considera que esta
corresponde a la eficiencia y la eficacia. Segun Peter Ducker la eficiencia “hacer
las cosas bien” o maximizar los productos que se obtienen a partir de un nimero
determinado de entradas o recursos; y efectividad es “hacer las cosas correctas”,

en otras palabras, llegar a las metas y objetivos del proyecto. (Lavagnon, 2009)

PRINCE2®

El PRINCE (Projects in Controlled Envirnoments) surge en 1989 como un
estandar utilizado por el gobierno de Gran Bretafia para los proyectos de
Informacion y Tecnologia (IT) que desarrollaban. A partir de este momento el
método evoluciona hacia algo mas genérico que incluye las mejores practicas

para cualquier tipo de proyecto.

El PRINCE2® es genérico y basado en principios ya comprobados, por lo que las
organizaciones que lo adoptan pueden madurar en diversos aspectos del

negocio.
Esta metodologia enfoca la direccion de proyectos con cuatro elementos

integrados. Se basa en siete principios, que se consiguen mediante el

acercamiento a siete temas, se dividen en una serie de procesos y se llega a
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ellos mediante la adaptacion de la metodologia. A continuacion un mayor detalle

de estos cuatro elementos:

a) Principios: Son las obligaciones y las buenas préacticas que determinan si el

proyecto esta en realidad siendo dirigido usando el PRINCE2®.

Justificacion de Negocio Continua: Debe existir una justificacion valida
para que el proyecto se inicie, ésta debe mantenerse vigente y debe
ser documentada.

Aprender de la Experiencia: El equipo de proyecto aprende de las
experiencias previas. Se buscan las lecciones y se documentan.

Roles y responsabilidades definidos: Para que el proyecto sea exitoso
el equipo debe tener los roles y las responsabilidades acordados.
Direccion por etapas: Las etapas de direccién facilitan que existan
puntos de control en el desarrollo del proyecto.

Direccién por excepcion: Se han establecido tolerancias para cada uno
de los objetivos del proyecto.

Enfoque en el producto: EI PRINCE2® se enfoca en el producto final y
en que se cumpla con los requisitos de calidad.

Adaptar al ambiente de proyecto: la metodologia se adapta al tamafio,
complejidad, importancia, riesgos y demas aspectos del ambiente del

proyecto.

b) Temas: se refiere a los aspectos del proyecto que deben ser controlados

continuamente durante el desarrollo del mismo.

Caso de Negocio: El proyecto se inicia con una idea que aporta
potencial valor a la organizacién; esa idea debe convertirse en una
buena propuesta de inversion y mantenerse a lo largo del proyecto.

Organizacion: Este tema describe los roles y responsabilidades del

equipo director del proyecto.
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Calidad: Todos los participantes deben comprender la calidad de los
entregables y los procesos mediante los cuales se asegurara la calidad
de los mismos.

Planificacion: Los proyectos en PRINCE2® se desarrollan mediante
una serie de planes. Se describen las actividades para realizar estos
planes y cuales técnicas de la metodologia deben ser aplicadas.
Riesgo: Se indica como la direccion del proyecto ataca las
incertidumbres en los planes y en el ambiente del proyecto.

Cambios: Describe como se actla ante eventuales modificaciones que
potencialmente impacten los planes iniciales del proyecto.

Progreso: Este tema se basa en como el proyecto debe desarrollarse.

c) Procesos: estos describen los pasos por los que se pasa en el ciclo de vida

del proyecto. Consisten de un grupo de actividades que llevan a la

consecucion de un objetivo.

Pre-Proyecto: Antes del comienzo del proyecto se debe asegurar que
éste vale la pena y es viable. Esto se hace en el Planteamiento Inicial.
Etapa inicial: Una vez que ya se decidi6 llevar a cabo el proyecto, se
debe hacer un plan detallado. Esta etapa concluye con la
documentacion inicial del proyecto que puede ser modificada mas
adelante.

Etapas posteriores entregables: la Junta Directiva entrega al Gerente
de Proyecto la responsabilidad del dia a dia del mismo. Al final de cada
etapa hay reportes y revisiones que permiten pasar a la siguiente si se
cumplié con los entregables requeridos.

Etapa final: la Junta Directiva debe estar de acuerdo con el resultado
de los entregables. Se planean en esta etapa los beneficios después

de la entrega del proyecto.
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d) Adaptacion del PRINCE2® al ambiente del proyecto: Como es una guia
flexible, debe de ser adaptada a las condiciones particulares de cada

proyecto.

AMBIENTE DEL PROYECTO

=
negocio ' .

PROCESOS

Planificacion ‘

®Crown copyrght

Figura 2.3. Estructura del PRINCE2® (OGC, 2009)

2.2.1. Procesos del PRINCE2®

Debido a que el PRINCE2® estd basado en procesos, se profundiza a

continuacion sobre estos.

a. Propuesta de proyecto

El propésito de este proceso es asegurar que los prerrequisitos para iniciar el

proyecto estan listos y asegurarse que es viable y beneficioso. Consiste en
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utilizar la menor cantidad de recursos posibles para garantizar que iniciar el

proyecto conlleva beneficios.

Se llama Mandato de Proyecto a toda la informacion de la que sale la
iniciativa del mismo. La Junta de Proyecto debe de contar con la suficiente
informacion en este punto para tomar una decision en cuanto a si se debe

continuar o no con la idea.

Entre las actividades de esta fase se encuentran:

e Contacto con el Ejecutivo y el Director de Proyecto: El Ejecutivo
representa a los interesados de la organizacion, por lo que el contacto
con éste es necesario para asegurarse que el proyecto esta justificado.
El contacto con el Director de Proyecto asegura que se da un
seguimiento dia a dia del proyecto, garantizando los objetivos de los
Ejecutivos.

e Capturar lecciones previas: Puede haber lecciones que muestren las
fortalezas y debilidades de los procesos, procedimientos, técnicas y
herramientas utilizadas anteriormente.

e Disefiar y contactar al Equipo de Direccion del Proyecto: Se requiere
del personal correcto con la autoridad y conocimiento que les permita
tomar las decisiones adecuadas. El equipo debe reflejar los intereses
de todos los involucrados.

e Preparar el borrador del Caso de Negocio: Se define porque el
proyecto se esta haciendo y que beneficios conlleva.

e Seleccionar el enfoque del proyecto y elaborar un resumen del mismo:
Se define como el trabajo que implica el proyecto va a desarrollarse. El
resumen asegura que hay un punto de inicio que ya esta bien definido

y es claro para todos los involucrados.
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Planear la Etapa de Iniciacion: Se debe planear y aprobar todo el

esfuerzo que requiere la iniciacién de un proyecto

b. Direccién de un proyecto

El proposito de esta etapa es el permitir a la Junta de Proyecto el

reconocimiento por el éxito del mismo, mediante la toma de decisiones claves

y el ejercicio del control total, delegando la administracion del dia a dia al

Director.

No se describen las funciones del Gerente de Proyecto, sino las de los que

estan en un nivel superior, la Junta de Proyecto. Son responsables de

proveer al Director de Proyecto con una guia y direccion Unicas. Le

proporcionan recomendaciones de manera informal, asi como un lineamiento

formal.

Las actividades de esta etapa son:

Autorizar la Iniciacion: Se gasta tiempo y dinero en la iniciacion de
cualquier proyecto, por lo que las actividades que componen esta
etapa deben ser planeadas, monitoreadas y controladas. Cuando la
junta de Proyecto autoriza la iniciacién, es porque ya se sabe que este
gasto de recursos vale la pena.

Autorizar el Proyecto: Aqui se decide si se continda con el resto del
proyecto; esta actividad debe desarrollarse en paralelo con la
siguiente.

Autorizar la Etapa o Plan de Excepciones: Se debe iniciar una etapa
Gnicamente cuando la Junta de Proyecto da la autorizacion para que

esto suceda. Hay un plan de etapas en el que se analiza el
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desempeiio de la etapa y se analiza si se debe continuar a la
siguiente. Si ocurre algun cambio, la Junta puede solicitar al Director
de Proyecto que desarrolle un Plan de Excepciones.

e Dar direccion “ad hoc”: Los miembros de la Junta de Proyecto pueden
otorgar guias informales o responder a los requerimientos del Director
en cualquier momento. Las preguntas suelen presentarse con mayor
frecuencia en la etapa de iniciacion.

e Autorizar el cierre de Proyecto: Esta es la Ultima actividad que
desarrolla la Junta de Proyecto en la que se asegura que se

cumplieron con todos los objetivos y requisitos.

c. Iniciaciéon de un Proyecto

Como principal propdsito de esta etapa se puede sefalar el establecimiento
de las bases solidas para el proyecto, de manera que la organizacién
conozca todo el trabajo que hay que realizar para obtener como resultado los

productos del proyecto.

Esta etapa consiste en que todos los involucrados estén claros en cuéales son
los objetivos finales, por qué se necesita el proyecto, como se consigue el

resultado final y cuéles son sus responsabilidades.
También es una herramienta para que la Junta de Proyecto decida si el

proyecto esta lo suficientemente alineado con los objetivos estratégicos como

para autorizar su continuacion.
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Dentro de las actividades de la Etapa de Iniciacién se encuentran:

Preparar la Estrategia de Gestion de Riesgos: Se establecen cuéles
son las metas al aplicar la Estrategia de Gestion de Riesgos, cudl
procedimiento se utilizard, los roles y las responsabilidades, los niveles
de tolerancia para los riesgos, la duracion de las actividades de gestion
de riesgos, las técnicas y herramientas y los requerimientos de los
reportes.

Preparar la Estrategia de Administracion de Configuracion: El nivel de
control va a depender mucho del tipo de proyecto. Se define el formato
y composicion de los “records” que deben mantenerse.

Preparar la Estrategia de Gestion de la Calidad: Los acuerdos de las
expectativas que tiene el usuario final deben ser capturados vy
mantenidos durante el proyecto.

Preparar la Estrategia de Gestion de las Comunicaciones: Es para las
comunicaciones tanto internas como externas. Describe cémo el
equipo de proyecto recibe y entrega la informacion hacia otros
interesados.

Establecer los Controles de Proyecto: El nivel y los mecanismos de
control por parte de la Junta de Proyecto deben estar definidos. Por
medio de éstos se garantiza la administracion de manera mas eficiente
y efectiva.

Crear el Plan de Proyecto: Se establece el requerimiento de recursos y
el cronograma de ejecucion.

Detallar el Caso de Negocio: Se actualiza el Caso de Negocio
planeado en la etapa que se dio cuando se comenzo el proyecto con la

nueva informacion de tiempo y costo estimados.
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e Ensamblar la documentacion de la Iniciacion del Proyecto: Es toda la
documentacion de esta etapa y se utiliza para obtener la aprobacion

de pasar a la siguiente.

d. Controlando una etapa

Se asigna el trabajo a realizar, se monitorea, se manejan los diferentes
obstaculos o problemas que se presenten, se reporta el progreso a la Junta y
se toman acciones correctivas para asegurarse que la etapa esta dentro de la

tolerancia establecida.

Se describen las actividades del Director de Proyecto en el dia a dia de la
etapa. Se utilizan paquetes de trabajo para definir y controlar el trabajo a ser

realizado y se establecen las tolerancias para los miembros del equipo.

Las actividades de las que consiste esta etapa son:

e Paquetes de trabajo

o Autorizar un Paquete de Trabajo: El Paquete de trabajo debe
incluir el esfuerzo para crear uno o mas productos. Por medio
de éstos el Director puede tener un mejor control y saber
cuando autorizar el inicio del siguiente paquete.

o Revisar el estado de un Paquete de Trabajo: Se proporcionan
los medios para que haya una revision periddica y constante del
progreso de los Paquetes de Trabajo.

o Recibir un Paquete de Trabajo completo: Debe existir una
confirmacion que el trabajo ha sido completado y aceptado. Una
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vez que ha sido aprobado, cualquier modificacion debe hacerse

mediante un control de cambios.

e Monitoreo y Reporte
o Revisar el estado de la etapa: Se busca tener la informacion
actualizada y precisa del progreso del trabajo que se esta
realizando y el estado de los recursos.
o Reportar puntos de interés: ElI Director de Proyecto debe
proporcionar a la Junta un resumen de informacion del estado

de la etapa y otra informacion a diferentes interesados.

e Problemas

o Capturar y examinar problemas y riesgos: Cualquier problema o
riesgo debe ser documentado y analizado por sus posibles
impactos.

o Escalar problemas y riesgos: El Director solamente puede tomar
decisiones si se mantiene dentro de las tolerancias impuestas
por la Junta de Proyecto.

o Tomar acciones correctivas: se seleccionan y dentro de los
limites de tolerancia se implementan las acciones que resuelven

las desviaciones del plan inicial.

e. Gestionando la Entrega del Producto
El propésito de este proceso es contar con un vinculo entre el Director de

Proyecto y el Director del Equipo, mediante requisitos formales de aceptacion,

ejecucion y entrega del trabajo del proyecto.
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f.

A diferencia de la Etapa de Control, que estd4 enfocada desde el punto de
vista del Director de Proyecto, la gestion de la entrega de un producto se
enfoca en la perspectiva del Director del Equipo.

Entre las actividades que forman parte de este proceso se encuentran:

e Aceptar un Paquete de Trabajo: Antes de poder aceptar un Paquete de
Trabajo, el Director del Equipo debe conocer qué se debe entregar, los
requerimientos de reporte, cuales son las limitantes que aplican, los
procedimientos que se aplican y si los requisitos se pueden alcanzar.

e Ejecutar un Paquete de Trabajo: El trabajo debe ser ejecutado y
monitoreado para cumplir con los requerimientos definidos vy
autorizados. El Director de Equipo puede tomar acciones correctivas
solamente si se encuentra dentro de los limites de tolerancia
establecidos.

e Entregar un Paquete de Trabajo: Se entrega el Paquete de Trabajo al

Director de Proyecto y se notifica.

Gestionando los Limites de la Etapa

Este proceso sirve a la Junta para proporcionarle al Director de Proyecto la
suficiente informacion para que éste pueda evaluar el éxito de la etapa actual,
aprobar el siguiente plan de etapa, revisar un plan de proyecto actualizado y
confirmar el caso de negocio y los riesgos. Este proceso debe realizarse

cerca del final de cada etapa administrativa.
Con este proceso se verifica que no se ha perdido el enfoque al final de cada

etapa y si es necesario, se redirecciona o se detiene y no se continua con la

pérdida de recursos.
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El proceso se compone de las siguientes actividades:

Planear la Etapa Siguiente: Cuantas mas personas se involucren en el
desarrollo del Plan de la siguiente etapa, mas robusto y acertado sera
el resultado.

e Actualizar el Plan de Proyecto: Se actualiza el plan con la informacion
actual del progreso de la etapa que esta finalizando y la estimacion de
la duracion y los costos de la etapa que va a comenzar.

e Actualizar el Caso de Negocio: Pueden haber cambios en el ambiente
del proyecto que requieran cambios en el caso de negocio, esto debe
actualizase y ser el correcto en el momento de la revision.

e Reportar el fin de la Etapa: Se debe reportar la finalizacion de una
etapa a la Junta para que el progreso sea claro. Debe darse lo mas
cercano posible al actual cierre de la etapa.

e Producir el Plan de Excepciones: Si se estima que una etapa del

proyecto se desviara de las tolerancias definidas, se debe realizar un

plan de excepciones para que sea aprobado por la Junta.

g. Cerrando un Proyecto

Este proceso se realiza con el fin de tener un punto en el que la aceptacion

del producto final del proyecto sea confirmada y reconocer que los objetivos

planteados en la Documentacién de Iniciacion del Proyecto se han cumplido o

gue el proyecto ya no tiene nada mas que aportar.
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Las actividades del proceso consisten en:

Preparar un cierre planeado: El Director de Proyecto debe estar seguro
gue todos los resultados esperados han sido alcanzados y entregados
antes de recomendar el cierre.

e Preparar un cierre prematuro: En algunos casos la Junta solicita al
Director de Proyecto hacer un cierre prematuro, por lo que éste debe
asegurarse que nada quede abandonado.

e Entregar productos: Los productos pasan a un ambiente operativo y de
mantenimiento antes del cierre.

e Evaluar el proyecto: Se analiza cuan exitoso o no ha sido el proyecto.

e Recomendar el cierre del proyecto: Cuando el Director ya verifico que

el proyecto puede cerrarse, genera una recomendacion a la Junta.

A continuacion se presenta en la Tabla 2.2. un resumen de las actividades

segun el proceso que se plantean en el PRINCE2®.
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Tabla 2.2. Actividades de los Procesos del PRINCE2®

Proceso

Actividades

Propuesta de
Proyecto

e Contacto con el Ejecutivo y el Director de Proyecto.

e Capturar lecciones previas

e Disefiar y contactar al Equipo de Direccion del Proyecto

e Preparar el borrador del Caso de Negocio

e Seleccionar el enfoque del proyecto y elaborar un resumen del
mismo

e Planear la Etapa de Iniciacién

Direccion de un
Proyecto

e Autorizar la Iniciacion

e Autorizar el Proyecto

e Autorizar la Etapa o Plan de Excepciones
e Dar direccién “ad hoc”

e Autorizar el cierre de Proyecto

Iniciacion de un
Proyecto

Preparar de la Estrategia de Gestion de Riesgos

Preparar de la Estrategia de Administracién de Configuraciéon
Preparar de la Estrategia de Gestion de la Calidad

Preparar de la Estrategia de Gestion de las Comunicaciones
Establecer los Controles de Proyecto

Crear el Plan de Proyecto

e Detallar el Caso de Negocio

e Ensamblar la documentacién de la Iniciacién del Proyecto

Controlando una
Etapa

Paquetes de trabajo
e Autorizar un Paquete de Trabajo
e Reuvisar el estado de un Paquete de Trabajo
e Recibir un Paquete de Trabajo completo
Monitoreo y Reporte
e Revisar el estado de la etapa
e Reportar puntos de interés
Problemas
e Capturar y examinar problemas y riesgos
e Escalar problemas y riesgos
e Tomar acciones correctivas

Gestionando la
entrega del Producto

e Aceptar un Paquete de Trabajo
e Ejecutar un Paquete de Trabajo
e Entregar un Paquete de Trabajo

Gestionando los
Limites de la Etapa

e Planear la Etapa Siguiente

e Actualizar el Plan de Proyecto

e Actualizar el Caso de Negocio

e Reportar el fin de la Etapa

e Producir el Plan de Excepciones

Cerrando un Proyecto

Preparar un cierre planeado
Preparar un cierre prematuro
Entregar productos

Evaluar el proyecto

Recomendar el cierre del proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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2.3.

2.3.1.

Metodologias para Administracion de Proyectos

Segun Esterkin es importante contar con una metodologia de proyectos porque
“‘primero procuraremos tener una metodologia que permita enfocar todos los
proyectos de la misma forma, no importa qué tipo de proyectos sean dentro de la
organizacion. Segundo, debemos tener una metodologia que permita repetir los
éxitos, y mejorar cada vez en cada proyecto. No comenzar de cero en cada
proyecto que implementa la organizacion. Documentar, repetir todo lo que se

sabe de todos los proyectos anteriores.” (Esterkin, 2007)

Diferencias entre PMIy PRINCE2®

Dado que tanto en Costa Rica como en la Maestria en Gerencia de Proyectos
del Instituto tecnoldgico de Costa Rica se utiliza la metodologia propuesta por el
PMI (Project Management Institute), se muestran a continuacion las principales

diferencias que se presentan entre estas dos metodologias.

La Guia del PMBOK® publicada por el PMI es una coleccion de procesos y
areas de conocimiento que son aceptadas en los circulos de la AP como las
mejores préacticas. Es una guia, es decir, una coleccién de estandares que

indican cémo deberian realizarse las cosas.

El PRINCE2® cuenta con una serie de procesos y técnicas que se enfocan en
las cuestiones basicas de los proyectos. Esta metodologia estd mucho mas
enfocada a las cosas que hay que hacer y cuando hay que hacerlas. Es una
metodologia mas que una guia y presenta pasos que se deben seguir de una

manera clara y concisa.
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Se define el PRINCE2® como una metodologia de Administracion de Proyectos
basada en procesos. Su principal propuesta es que, siguiendo siete Principios y
siete Temas y ajustando el proyecto al ambiente en el que se desarrolla, se

consigue el éxito en cualquier tipo y tamafio de proyectos.

Esta metodologia no es tan exhaustiva como la propuesta en la Guia del
PMBOK®, pero se fundamenta en cuestiones basicas que son cruciales para el

desempefio y conclusion de proyectos exitosos.

El PMI en su Guia del PMBOK®, define al Director del Proyecto como “la
persona asignada por la organizacion ejecutante para alcanzar los objetivos del
proyecto” (PMI, 2008). Mientras que para el PRINCE2® es “la persona a la que
se confiere la autoridad y responsabilidad para gestionar el dia a dia del
proyecto, para entregar los productos requeridos dentro de las restricciones
acordadas con la Junta de Proyecto.” (OGC, 2009)

Una de las principales diferencias se encuentra en que el PRINCE2® se refiere a
una Junta de Proyecto que es la responsable del éxito o fracaso del mismo,
mientras que el PMBOK® habla del patrocinador.

A pesar de que se encuentran muchas compatibilidades entre ambas

metodologias, en la tabla a continuacién se presentan las principales ventajas de

cada una.
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Tabla 2.3. Ventajas de las propuestas del PMI y PRINCE2®

PMBOK®

PRINCE2®

Cubre adquisiciones, en el PRINCE2®
no se hace.

También cubre la administracion de
recursos humanos y de los “soft skills”
en general.

Es mucho mas especifico en las areas

en las que se adentra.

El proceso anterior al proyecto de
propuesta no existe en el PMBOK®.
Ofrece un enfoque completo al control
de cambios, el PMBOK® solamente
comenta de la necesidad del mismo.
Se establece una etapa completa de
plan de proyecto, en el que se
demuestran las ventajas de tener todos
los procesos bien subdivididos para
que el planeamiento y control sean
mas sencillos.

Se definen los roles para el Equipo de
Proyecto.

El desglose de producto es mucho mas

especifico y detallado.

Fuente: (Siegelaub, 2010)

Los siete Temas planteados en el PRINCE2® son equivalentes a las nueve
areas de conocimiento que se exponen en el PMBOK® y esto se explica mejor
con la Tabla a continuacion. Aunque la cobertura que se le da a los Temas no es
tan detallada como la que se proporciona a las areas de Conocimiento.
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Tabla 2.4. Comparacién entre areas de conocimiento de la Guia del PMBOK® y los
temas del PRINCE2®

Areas de Conocimiento de la Guia del Temas del PRINCE2®
PMBOK®
Integracion Combinacion de Procesos y Temas, Cambios
Alcance, Tiempo, Costo Planes, Caso de Negocio, Progreso
Calidad Calidad, Cambios (Configuracion)
Riesgo Riesgo
Comunicaciones Progreso
Recursos Humanos Organizacion (limitado)
Adquisiciones -

Fuente: (Siegelaub, 2010)

El principal motivo y principal requisito para desarrollar un proyecto con la
metodologia del PRINCE2® es el Caso de Negocio, el cual aclara los beneficios
esperados mediante los productos del proyecto. Se hace una distincién entre los
productos (entregables del proyecto), los resultados (qué cambios se perciben
con la utilizacién del producto) y los beneficios (las mejoras que se miden

después de ver los resultados). (Siegelaub, 2010)

Otra diferencia importante a resaltar es que, mientras que en la Guia del
PMBOK® los productos se detallan en la estructura desglosada de trabajo (WBS
por sus siglas en inglés, Work Breakdown Structure), el PRINCE2® es mucho
mas detallado y propone un planeamiento basado en productos. Ademas, se
incluye la Descripcion de Productos que contesta a las siguientes preguntas:
¢por qué se crea?, ¢ de qué esta compuesto?, ¢cudl es la fuente de materiales y
cuales son las actividades necesarias para completarlo?, ¢cémo es el resultado
final?, ¢cuales son los recursos y las habilidades necesarios para crearlo?,
¢cuales son los criterios de aceptacion?, ¢cuales son los niveles de tolerancia?
(Siegelaub, 2010)
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A continuacion se presenta en la Tabla 2.5 algunas de las principales diferencias

entre las propuestas del PMI y del PRINCE2®.

Tabla 2.5. Diferencias de lo que propone el PMI y el PRINCE2®

Aspecto

Guia del PMBOK®

PRINCE2®

Definicién de
Proyecto

“un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio
o resultado unico.” (PMI, 2008)

“‘un entorno de gestion que se crea
con el propésito de entregar uno o
mas productos de negocio de acuerdo
al caso de negocio especificado”.
(OGC, 2009)

Propoésito
principal

Es una coleccién de procesos y areas
de conocimiento que son aceptadas
en los circulos de la AP como las
mejores practicas.

Basada en procesos. Su principal
propuesta es que siguiendo siete
Principios y siete Temas y ajustando
el proyecto al ambiente en el que se
desarrolla, se consigue el éxito en
cualquier tipo y tamafo de proyectos.

Caracteristica

Es una guia, coleccién de estandares
que indican cémo deberian realizarse
las cosas.

Es una metodologia mas que una guia
y presenta pasos que se deben seguir
de una manera clara y concisa. Esta
enfocada a las cosas que hay que
hacer y cudndo hay que hacerlas.

Definicién de
Jefe de
Proyecto

"La persona responsable de llevar a
cabo y lograr los objetivos del
proyecto" (PMI, 2008)

"La persona a la que se confiere la
autoridad y responsabilidad para
gestionar el dia a dia del proyecto,
para entregar los productos
requeridos dentro de las restricciones
acordadas con la junta de proyecto”
(OGC, 2009)

Areas o temas

9 Areas de conocimiento: integracion,
alcance, tiempo, costo, calidad,
recursos humanos, comunicaciones,
riesgos, adquisiciones

7 Temas: caso de negocio,
organizacion, calidad, Planificacion,
Riesgos, Cambios, Progreso

Ciclo de Vida Grupos de Procesos: Iniciacion, Procesos: pre-proyecto, Etapa inicial,
Planeacién, Ejecucién, Seguimientoy | Etapas posteriores entregables, Etapa
Control, Cierre final

Estructura Explica las areas de conocimiento. Basado en el ciclo de vida

Para cada una define entradas,
salidas y herramientas y técnicas.

Documentacion

Documento de iniciacién del proyecto
es el Acta constitutiva.

Se basa mucho en documentos:
peticion de proyecto, informe
preliminar de proyecto, plan de la
etapa de iniciacion, caso de negocio,
plan de proyecto
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Roles No se definen roles, los puestos de Define los roles necesarios para el
trabajo y sus descripciones se revisan | proyecto
en el area de conocimiento de
recursos humanos
Fuente: Elaboracion propia.
2.4. Clasificacion Hoteles

Debido al gran crecimiento en el sector Hotelero por el que ha pasado Costa
Rica, el Instituto Costarricense de Turismo (ICT) se dio a la tarea de crear una
clasificacion y categorizacion de la infraestructura hotelera. Esta categorizacién
se realizO basandose en las realidades del pais y en los estandares

internacionales de calidad.

“El sistema de categorizacion considera la plata fisica del establecimiento, desde
el punto de vista del huésped y la gama de servicios que ofrece. La parte
operativa, es decir, areas de servicio, contabilidad reservaciones etc., no se

consideran en la clasificacion.” (ICT, 1997)

En Costa Rica la hoteleria se clasifica de acuerdo a la gama de servicios que se

ofrecen:

e Servicio Completo: tienden a estar situados en la ciudad o en zonas
vacacionistas. Suelen ser de varios pisos y contar con ascensores y
amplios vestibulos. Se cuenta con cafeteria o restaurante, servicio diario
de camarera, servicio a la habitacién y mostrador para atencion al cliente.

e Servicio Limitado: Pueden ser Albergues, Lodges, “Bed and Breakfasts”,
pensiones o0 casas de huéspedes. Son generalmente de menor tamafio
que los de servicio completo, con un ambiente mas informal. Si hay

servicio de comedor es en horas determinadas.
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2.5.

2.5.1.

e Servicio Minimo: apartoteles, condominios, cabinas, tiempo compartido.
Los huéspedes deben ser autosuficientes, no hay servicio diario de

camareras, ni comedor o restaurante.

Estas clasificaciones se han dividido en cinco categorias, aunque para el tipo de
servicio minimo no se cuenta con la clasificacion namero cinco de lo mejor

disponible, ya que este tipo de hoteles no llegan a esa calidad.

e 5: Lo mejor disponible

e 4: Excelentes instalaciones y amplia gama de servicios
e 3: Muy buenas instalaciones y variedad de servicios

e 2: Excede los requisitos minimos

e 1: Cumple con los requisitos minimos de limpieza y confort
En el Apéndice A se presentan las tablas A.1., A.2. y A.3., que describen los
requerimientos para las anteriores clasificaciones segun el tipo de servicio que se
presta.

Herramientas y técnicas

Existen una serie de herramientas y técnicas para realizar un mejor andlisis al

proyecto dentro de la que destacan:

Valor Ganado

La técnica del Valor Ganado (Project Management Institute, 2005) es una técnica
cualitativa utilizada para evaluar el desempefio un proyecto. Se utiliza para

comparar el desempefo actual de un proyecto con el desempefio desaseado en

ese mismo instante.
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Los requerimientos para poder aplicar esta técnica son:

Contar con un cronograma creible con linea base y ruta critica
determinadas.
Contar con medios de recoleccion de progreso e informacion de costos

sobre el trabajo desempefiado.

La técnica del valor ganado esta integrada por tres elementos claves que son:

Valor Planeado (PV): Es el valor presupuestado para ser ejecutado de
acuerdo a un cronograma. Es la linea base contra la cual el progreso es
medido.

Valor Actual (AC): Es cantidad de recursos consumidos en un momento
determinado.

Valor Ganado (EV): Es el progreso obtenido en un determinado momento.

Existen una serie de indicadores para determinar el progreso del proyecto dentro

de los que resaltan:

Indicador de Costo (CPI): es un valor que compara la cantidad de dinero

gastada con lo planeado en un determinado momento. CPI = EV/AC

o CPI > 1: El proyecto se encuentra dentro de presupuesto
o CPI < 1: El proyecto se encuentra fuera de presupuesto
o CPI = 1: El costo del proyecto es igual al presupuesto

Indicador de Cronograma (SPI): Utilizado para medir el desempefio del
cronograma del proyecto,
SPI = EV/PV
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2.5.2.

2.5.3.

Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto es un método grafico utilizado (Arnoletto, 2006) para
determinar cuéles son los problemas mas importantes de una situacion dada.

Para la construccion del diagrama se debe seguir los siguientes pasos:

e Decidir como calificar los datos.
e Elegir el periodo de observacion

e Obtener datos y ordenarlos

Lluvia de ideas
El método de lluvia de ideas consiste (Arnoletto, 2006) basicamente en una
discusion en donde todos los participantes exponen sus ideas, son anotadas y

luego comentadas para obtener finalmente conclusiones.
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CAPITULO 3: MARCO METODOLOGICO

El presente capitulo establece la metodologia utilizada para el desarrollo del proyecto.
En él se incluye la investigacion llevada a cabo, las fuentes de informacion, las técnicas
o herramientas empleadas y las actividades desarrolladas para logar el cumplimiento de
los objetivos especificos del proyecto.

El trabajo pretende describir una situacion o un evento, por lo que el tipo de

investigacion utilizada es descriptiva ya que segun (Hernandez S., 2006):

e Mide conceptos, principalmente todo lo referido a la administracion de proyectos
aplicados a un plan de gestion.

e Se centra en medir con la mayor precision posible.

e Ofrece la posibilidad de predicciones aunque sean rudimentarias, con base en

lecciones aprendidas para ajustar situaciones futuras.

Con respecto a las fuentes de investigacion, se utilizaron las fuentes primarias y

secundarias.

Entre las fuentes primarias se encuentran la Guia Hotelera del Instituto Costarricense
de Turismo, libros de turismo y administracién de proyectos, legislacién aplicable y tesis

de referentes al tema de Gerencia de Proyectos.
Dentro de las principales fuentes de informacion secundaria estan:

e Reservorio de tesis de graduacion de la biblioteca Jose Figueres (TEC).
e Base de datos de la biblioteca Jose Figueres.

e Pagina de Web de Tramites de Construccion.

e Pagina Web de PRINCE2®.

e Pagina de Web del Instituto Nacional de Turismo (ICT).
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A continuacion se detalla la metodologia utilizada para logar el cumplimiento de los

objetivos especificos del presente trabajo, empleando como referencia la metodologia
de administracion de Proyectos del PRINCE2®.

3.1.

Objetivo 1: Determinar los prerrequisitos necesarios que permitan tomar

decisiones si procede iniciar el proyecto.

Propoésito: Asegurar que los requerimientos del cliente se encuentren
documentados y aprobados de manera que el proyecto sea viable y valga la
pena realizarlo, evitando que una pobre concepcion no cumpla con la
expectativas de los involucrados. Nada debe de realizarse hasta que no se tenga
una cantidad de informacién considerable para la toma de decisiones (OGC,
2009).

Definiciones:

Propuesta de Negocio: es la informacion 6ptima requerida utilizada para juzgar si

el proyecto es deseable, viable y posible y por lo tanto vale la pena invertir en él.

Sujetos de Informacion.

Para asegurar que todos los prerrequisitos estuvieran determinados, se hizo
necesaria la colaboracién de distintas personas de diferentes entidades que

tienen relacion con el tema, entre las que destacan:

e Empresarios comerciales de la zona de San Vito de Coto Brus.
e Personal del departamento de Desarrollo Empresarial del Banco Nacional
de Costa Rica.

e Personal del Instituto Nacional de Turismo
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Actividades realizadas:

Las actividades que se definieron para lograr la realizacion de este objetivo son:

Reuniones y entrevistas con expertos del tema: Para tener una idea mas

clara del proyecto.

Reuniones con los desarrolladores: estas reuniones definieron las

expectativas y requisitos que tienen los desarrollares del proyecto.

Ademas se tomaron las siguientes recomendaciones del PRINCE2®.
v Definicion de las responsabilidades del desarrollador (De ahora en
adelante llamado Ejecutivo).
Definicion de roles del Ejecutivo.
Estimacion de tiempo de dedicado por parte del Ejecutivo.

Definicidn de responsabilidades del Gerente del Proyecto.

D N NI NN

Descripcion del rol de Gerente de Proyecto.

Recopilacion de lecciones aprendidas: Se documentaron las lecciones
aprendidas en otros proyectos sobre las debilidades o fortalezas de
procesos, procedimientos, técnicas y herramientas utilizas, cuando fueron
utilizadas, quién las utilizd, como fueron utilizadas y por quién. Una vez
gue se obtuvo la informacién de las lecciones aprendidas, se procedié a

crear el registro de lecciones aprendidas como lo indica la figura 3.1.

Informacion de
lecciones
aprendidas en
proyectos
similares

Captura de
Informacion

Figura 3.1. Proceso de registro de lecciones aprendidas. (Fuente: PRINCE2®).
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3.2.

iv. Diseflo de la estructura del equipo del Proyecto: En esta etapa se
definieron los roles y responsabilidad del equipo de proyecto en todos los

niveles.

v. Preparacibn de Esquema de la Propuesta de Negocio: Una vez
capturados los prerrequisitos del proyecto y las lecciones aprendidas, se

disefio el esquema de la Propuesta de Negocio.

Herramientas Utilizadas

La principal herramienta utilizada para logar la cumplimento de este objetivo
fueron las entrevistas informales, debido a que se consider6 que las mismas
constituian la mejor herramienta posible para determinar y documentar los

principales requisitos y expectativas del proyecto.

Objetivo 2: Desarrollar las bases que permitan planificar todo el trabajo

gue debe de realizarse para la puesta en marcha del hotel.

Propdsito: Gestionar la planificacion del todas las actividades para entender todo

el trabajo que debe realizar para la entrega de los productos del proyecto.

Definiciones:

e Productos del Proyecto: Son entregables fundamentales del Proyecto.

e Usuario: Persona que utilizara las salidas del proyecto.

e Suplidor: Persona que provee las habilidades necesarias y produce los
productos del proyecto. Puede ser a nivel externo o interno del equipo de

proyecto.
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Sujetos de Informacion.

En este objetivo se sientan los pilares mas importantes de la investigacion, por lo

que fue necesario la consulta y colaboracion de varios usuarios y suplidores

como lo son:

Empresarios comerciales de la zona de San Vito de Coto Brus.

Personal del departamento de Desarrollo Empresarial del Banco Nacional
de Costa Rica.

Personal del Instituto Nacional de Turismo

Constructores de la zona.

Arquitectos de la zona.

Estimadores de costos de construccion.

Vendedores de materiales construccion.

Disefiadores de exteriores con experiencia en hoteles.

Ingenieros civiles con experiencia en construccién de hoteles

Personeros de la Municipalidad del Canton del San Vito.

Personal de Ministerio de Salud.

Personal del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa
(CFIA)

Actividades realizadas:

Las actividades que permitieron lograr la realizacion de este objetivo fueron:

Planificacion de la estrategia de administracion de riesgos: Se
describieron las metas de la administracion de riesgos a utilizar, evolucion
de plan de mitigacion, reportes de desempefio, roles y responsabilidades
para las actividades de administracion de riegos y se asigndé un

presupuesto para administracion de estos riesgos.
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Planificacion de la estrategia del control del proyecto: Se definio y
planearon todas las actividades relacionadas con el control y monitoreo
del proyecto, asi como el manejo del control de cambios.

Planificacion de la estrategia de administracion de la calidad: Se
identificaron y definieron los mecanismos utilizados para verificar que los
productos del proyecto se adecuaran al propoésito para el cual fueron
creados.

Planificacion de la estrategia de comunicaciones: Se planificé todo el tema
relacionado con el manejo de comunicaciones tanto a nivel interno como a
nivel externo.

Creacion del Plan del Proyecto: Se planific6 como, cuando y por quién
serian alcanzados los productos del proyecto, el cronograma, los costos, y

la calidad del proyecto.

Herramientas a Utilizar:

Existe una gama muy amplia de herramientas que pueden ser utilizadas para

crear las bases de la planificacién del proyecto dentro de la cuales se incluyen:

Lista de verificacion

Lluvia de ideas

RBS (Risk Breakdown Structure)

Técnica de valor esperado

Técnicas de estimacion de tiempo y costos.

Ruta Critica
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3.3.

3.4.

Objetivo 3: Crear el plan de entrega de productos y sus criterios de

aceptacion de manera que el resultado de cada etapa fuera exitoso.

Proposito: Definir los requerimientos formales aceptar, ejecutar y entregar el

trabajo de diversas actividades.

Actividades realizadas:
Las actividades que se definieron para lograr la realizacion de este objetivo
fueron:

i.  Plan definicion de criterios para aceptar y ejecutar paquetes de trabajo.

Objetivo 4: Establecer el plan de cierre de manera que la aceptacién del
producto del proyecto pueda confirmarse.

Propdsito: Verificar la aceptacion de los productos del proyecto.

Actividades realizadas:
Las actividades que se definieron lograr la realizacion de este objetivo fueon:

i.  Definiry preparar la gestion del plan cierre del Proyecto.

ii. Preparan el plan de evaluacion final del proyecto.
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CAPITULO 4: MANDATO DEL PROYECTO

4.1. Generalidades

Para activar el proyecto es necesario contar con referencias que faciliten la puesta en
marcha, a esta informacion se llama Mandato del Proyecto (OGC, 2009) y sirve para
identificar la perspectiva que tiene el Ejecutivo acerca del proyecto.

Debido a que el estudio de factibilidad estaba fuera del alcance del presente trabajo, el
Mandato del Proyecto estuvo compuesto por una lista de requerimientos y expectativas

gue tenia el Ejecutivo y que facilitaron el desarrollo del presente trabajo.

La figura 4.1 muestra el marco de referencia con los principales requisitos que tenia el

Ejecutivo con respecto al proyecto:

e Cuadrante |: Representa los principales atributos referentes a la gama de
servicios, con los que debe de contar el hotel para logar la clasificacion tres
estrellas, esto de acuerdo a lo establecido por el Manual de Clasificacion

Hotelera para Costa Rica del Instituto Costarricense de Turismo (ICT).

e Cuadrante Il: Representa los datos de ubicacion y descripcién del terreno donde
se desarrollara el hotel. Es importante aclarar que ya se cuenta con el terreno y
actualmente es utilizado para el cultivo del café. Para realizar el andlisis
financiero se decidio incluir el costo de oportunidad que tiene el desarrollador al
dejar de cosechar café por un periodo de 10 afios y ocupar el terreno para poner

en funcionamiento el hotel.

e Cuadrante lll: Indica la cantidad de habitaciones a desarrollar.
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Cuadrante IV: Como se indicé anteriormente, el estudio de factibilidad no es
parte del presente proyecto. Sin embargo, la metodologia de PRINCE2®
requiriere que exista una factibilidad financiera antes de iniciar cualquier
proyecto. Por lo anterior, en conjunto con Desarrollador, se realizé un analisis
financiero a nivel de perfil, para poder cumplir con los requisitos de la
metodologia. Se plantearon dos escenarios (Pesimista y Normal) y este

cuadrante muestra los datos mas importes del analisis financiero realizado.

-

CUADRANTE | CUADRANTE Il \
Ubicacion: San Vito de Coto Brus

Medidas del terreno: 2000m?.

Costo oportunidad del terreno: 2 millones de
colones.

Categoria: Servicio Limitado
Gama de Servicios: Buenas

instalaciones y variedad de servicios.

Requisitos Hotel

3 Estrellas
CUADRANTE IV
CUADRANTE IlI Inversion Inicial: ¢126 320 000
Cantidad de Habitaciones 10 Periodo de recuperacion: 15 afios
TIR: 23%-31% J

Figura 4.1. Requisitos Generales de Hotel.

En el apéndice 2 se observa el andlisis financiero realizado por el Ejecutivo y el
equipo de proyecto. Se analizaron dos posibles escenarios, pesimista en
donde se encuentran las peores condiciones posibles a criterio de Ejecutivo y el
escenario normal, el cual seria el mas esperado. Esta evaluacién financiera se

realizd a un nivel de perfil, en donde los datos de ocupacion y precio fueron

49



obtenidos directamente del Ejecutivo, por lo que se recomienda que antes de
iniciar el proyecto se cuente con un estudio de factibilidad formal.

Las conclusiones méas importantes desprendidas de la evaluacién financiera son:

e Bajo las condiciones que se muestran en los dos escenarios el proyecto
es factible.

e Latasa interna de retorno supera el 20 % en todos los escenarios.

Los supuestos contemplan una parte esencial en la definicibn de los

prerrequisitos. Dentro de los mas importantes se encuentran:

e El costo del terreno no es parte del desembolso de la inversion inicial, en
su lugar se considera un costo de oportunidad de ¢2 000 000.

e EXxiste una necesidad en la zona por este tipo de servicios.

e El principal mercado del hotel es el turismo ecolégico, sin embargo no esta
limitado Unicamente a éste.

e El proyecto sera financiado en su totalidad a una tasa de interés esperada
del 18%.

e La zona en la que se ubica el proyecto ofrece facil acceso vehicular, por lo
que se incrementa el interés de los visitantes.

¢ No hay restriccién en la zona para la realizacion de este tipo de proyectos
de construccion o servicios.

e El equipo y mobiliario del hotel se renovara cada 10 afios.

e La inflacién proyectada es de 6%.

e En el momento de la renovacion del equipo al décimo afio, se estima
gastar lo mismo que al momento de hacer la inversion inicial.

e Los negocios que se encuentran aledafios al hotel se interesan por
generar convenios de modo de obtener beneficios para ambas partes.

e El precio de hospedaje es de ¢25 000 e incluye desayunos.

e La ocupacion promedio es del 65%.
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e Los costos de operacion incluyen personal y equipo de mantenimiento.
e El terreno en el que se construye el hotel cuenta con disponibilidad un
espacio de parqueo por habitacion.

e El proyecto serd liguidado en el afio 15 de operacion.

El Ejecutivo desea que el hotel se ubique dentro de la categoria de servicio
limitado, donde los servicios ofrecidos se caracterizan por la gama de variedad e
instalaciones en muy buen estado (Tres Estrellas). De acuerdo al Manual de
Clasificacion Hotelera para Costa Rica, en la Figura 4.2 se muestra los
principales requerimientos y expectativas con las que debe de cumplir, segun el
criterio del Ejecutivo, para satisfacer las necesidades de los clientes y lograr la
certificacion deseada.
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Arquitectura, vestibulos,
pasillos, corredores y espacios
publicos

eFachada en buenas condiciones, recién pintada, con
buena iluminacion y plantas saludables

*No se puede oir ruido de la carretera, ni otras
fuentes de ruido. La zona alrededor debe ser
agradable y sin peligro.

eEspacio de caracter modesto, con recepcidn, con
muebles, decorado con colores, flores y arte

eBuena iluminacidon en todos los corredores, cuadros
y artesanias en las paredes

Habitaciones

e|nstrucciones para salidas de emergencia)
cerraduras secundarias, cerrojos en las ventanas ,
basureros para papeles, escritorio, recipientes para
hielo, un vaso por huésped, control de temperatura
y luz para leer

eUna cama matrimonial o dos camas sencillas, un silla
de estar, mesas de noche, television, radio
despertador, espejo de cuerpo entero, revista con
informacién, salida de bafno con felpa

eArmario con puerta de madera y guardarropa y
ropa de cama en excelentes condiciones.

*Cielo raso en excelentes condiciones, acabados de
piso en excelentes condiciones, teléfono

eCamas de buena calidad, dos almohadas por
huésped y frazadas adicionales, dos lamparas para
leer

eAire acondicionado y ventilador, cortinas, tamafio
de acuerdo a lo que establece el reglamento de
construccion.
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Cuarto de bano

Equipo recreativo,
restaurante y servicio de
huéspedes

\

eAgua caliente y fria las 24 horas.
*Ventilacion.

eToallas para dos personas.
eDuchay bafiera.

eParedes con azulejos.

eSecador de cabello, conexion para 2 aparatos
eléctricos.

ePisos de baldosa

/

eSala de juegos y senderos.
eRestaurante con servicio de desayuno.

eSobremesa con vajilla, cubiertos de acero inoxidable,
vasos, copas de vino, manteles y servilletas de tela
con centro de mesa.

eEmpleados con uniformes y gafetes.
eMantenimiento excelente.

Figura 4.2. Requisitos del Hotel.



4.2. Principales caracteristicas del Proyecto

4.2.1. Nombre del Proyecto: ECCO LODGE Hotel

4.2.2.

Objetivos del Proyecto:

Generar ganancias a los inversionistas con la puesta en marcha del hotel.
Aumentar la visita de turistas en la zona.

Incrementar la actividad comercial del Canton.

4.2.3. Caracterizacion del producto del proyecto:

ECCO Lodge Hotel
lisefio Construcecion Estrategia de Estructura Aouerdos Operacion Inicial
| ‘ Mercadeo Organizacional Estratégicas
Requisitos Ejecutivo Mol mierto de | | ‘ Redquisitns Ejecutivo
Tierras Estrategiz Products Decripeidn de los Irvestigar posibles
| ‘ | Irversionistas apuardos |
Dizzfio | ‘ Sistema de
Obra Gris Estrategiz Precios Cordabilidad
| ‘ | Organigrama de la Crear acuerdos
#probacién Dizefio Urganizaci on |
Arabados Estrategiz Cortratacian de
‘ Fromacidn Persanal
Decaracion
Equipamierta

Figura 4.3. Productos del Proyecto




4.2.4. Localizacion del proyecto

El proyecto se encuentra ubicado en la zona sur, especificamente en el canton

de Coto Brus en el Distrito de San Vito, como muestra en la Figura 4.4.

El Danto

El'Barrantes

Lourdes

Sa '.' ’

PA 5 Y
- -
SaniVito™

Fincal

/ Tres Rios
"/ -

\\
Santa Clara_ #
|

\\,

r/

o/

Figura 4.4. Ubicacion del Proyecto
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4.2.5. Inversiones del proyecto

Para cumplir con los requisitos descritos anteriormente, la inversion inicial es de
¢126 320 000. Dentro de este monto, la construccion representa un 86% del

total, como se puede observar en la Tabla 4.1 que se presenta a continuacion.

Tabla 4.1. Inversion inicial del Proyecto

Inversion Inicial ¢
Rubro ;7 Monto ¢
Costo de oportunidad del terreno ; 2,000,000.00
Equipo y mobiliario (Primer Compra) ; 15,000,000.00
Disefio y construccién de edificio " 109,320,000.00
TOTAL INVERSION INICIAL 126,320,000.00

Fuente: Elaboracion propia
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4.2.6. Cronograma de construccion, instalacion y puesta en marcha

El cronograma inicial se realizd en las primeras reuniones con el Ejecutivo para poder
otorgar un tiempo estimado de proyecto. De la figura 4.5 a continuacién, se obtiene una
duracion del proyecto de 451 dias, que sera revisada en el momento en el que se

realice el plan del proyecto y se entregue una version actualizada del mismo.

=
)

Definir Requisitos Ejecutivo

b
1]

Aceptacidn de planteamiento

1] Iﬂ |Task Name February | March | April | May
;| ECCO Lodge Hotel =
2 Construceién Hotel e
3 Etapa Disefio —
4 | Definir Requisitos Ejecutiva
5 | Elaborar Disefio
6 | Recibir Aprobacidn del Ejecutivo y Realizar Cambios
7 Etapa Construccién
] Mavimienta Tierras
a = Obra Gris
10 |3 Acabados
un |= Decoracidn
12 |5 Equipamiento
13 Estrategia de Mercadeo L
14 Andlisis Demanda Actual L
15 |0 Aplicacidn y Resultados de Encuesta
16 | Determinar tamafio Poblacién Afectada 3
17 |= Determinar tamafio Poblacidn Objetivo
18 Andlisis Oferta Actual L
19 |5 Tipo de Mercado
0 |3 Caracterizacidn de la Oferta .}
21 Estructura Organizacional
2 |H Descripcién Inversionistas
PR | Organigrama
24 Acuerdos Estratégicos
FE | Investigar posibles acuerdos
2 | Crear Acuerdos
2 Sistema de Costos J
=
i
i

w
=]

Sistema de Ingresos y egresos

Figura 4.5. Planteamiento Inicial de Cronograma de Trabajo
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CAPITULO 5: PLAN DE GESTION DEL PROYECTO

Se comienza en este capitulo con la propuesta del proyecto, donde se definen las
bases mas importantes de la planificacion segun la metodologia del PRINCE2®. Se da
mucha relevancia a lo que son los roles y responsabilidades dentro del proyecto, el
caso de negocio y los beneficios que se puedan obtener del mismo.

Posteriormente se definen las estrategias clave para el monitoreo y control de los temas

y los planes de como sera administrado el proyecto.

5.1. PROPUESTA DEL PROYECTO

Como ya se definié en los capitulos 2 y 3, las siguientes son las actividades que se

deben desarrollar para elaborar la propuesta del proyecto.

5.1.1. REUNION CON EJECUTIVO Y GERENTE DE PROYECTO

5.1.1.1. Establecer las Responsabilidades para el Ejecutivo
El Ejecutivo sera el encargado de asegurar que el proyecto se enfoque
durante su ciclo de vida en lograr los objetivos y de entregar el producto que
dé como resultado los beneficios esperados. Estara también a cargo de
obtener valor a partir de la inversion. Debe coordinar todas las demandas del
negocio, usuario y proveedores.
En este caso en particular, el Ejecutivo busca como principal beneficio

generar ganancias, por lo tanto debe velar porque esto sea una realidad. En
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5.1.1.2.

el momento en el que el hotel deje de percibir ganancias o se note que la
inversidbn no tiene el periodo de recuperacion deseado, el proyecto se

abandona.

A su vez, el Ejecutivo estd encargado de dejar en claro todas sus
expectativas antes del comienzo del proyecto y de dar la autoridad pertinente

al Gerente de Proyecto para la toma de decisiones.

Establecer las Responsabilidades del Gerente de Proyecto

El Gerente de Proyecto estara encargado de la administracion, enfocandose
en el dia a dia del proyecto. Es la persona que tiene la autoridad para
ejecutar el proyecto. Esta responsabilidad no puede ser compartida. Debe
encargarse de las tareas de soporte: control de costos, cronograma y

documentacion general del proyecto.

Para la puesta en marcha del hotel, el Gerente de Proyecto deberd tomar
todas las decisiones con respecto a los entregables del proyecto. Es
importante en este caso que el Ejecutivo sea una fuente de informacion con

respecto a los requerimientos y expectativas del proyecto.

Debido a que el Hotel se construird en una zona alejada, los aspectos como
el tiempo y los costos pueden verse afectados por los proveedores, por lo que
el Gerente de Proyecto debe velar constantemente para que éstos se

mantengan dentro de los planes establecidos.

59



5.1.2. CAPTURA DE LECCIONES APRENDIDAS

A partir de los conocimientos de desarrolladores de hoteles en Costa Rica se
extraen las siguientes lecciones aprendidas. Estas se usan como una guia para
buscar que el éxito del proyecto sea mas probable. Se puede encontrar la minuta
de la reunion sostenida con los desarrolladores en el Apéndice 4.

e La ubicacion del hotel es lo mas importante. Se debe responder a la
pegunta ¢Por qué el Hotel debe estar ahi? La ubicacion define el
producto. No se debe comenzar con el proyecto hasta no tener definido el
mercado al que se va a orientar.

e En caso de contar con un socio comercial, se debe definir la propuesta de
negocio y cOmo se estructura el aporte de capital.

e Se debe tener orden en la planeacion y definicion del alcance. Los
cambios de alcance generan impactos negativos en presupuesto y
cronograma.

e Se deben establecer limites a los disefiadores para evitar sobre disefios
gue afecten el presupuesto y la rentabilidad del proyecto.

e Contar con un contratista principal con experiencia comprobada, pues éste
impacta en el tiempo de ejecucidn y presupuesto. Ademas, el contratista
debe de verse como un aliado comercial, ya que su actuaciéon es vital
cuando se realiza ingenieria de valor.

e Cronograma detallado con hitos para determinar la entrega de producto y
servicios. En el desarrollo de un hotel los involucrados son muchos, por lo
que cada actividad tiene que estar bien definida para evitar 6rdenes de
cambio.

e Definir claramente la estructura gerencial del proyecto y contar con
personal capacitado y calificado para realizar el proyecto.

e Tener claro el marco legal y regulatorio.
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Las lecciones anteriores serdn tomadas como entradas para disefiar los planes y

estrategias del proyecto en apartados posteriores.

5.1.3. CASO DE NEGOCIO

En esta etapa de propuesta se plantea un caso de negocio a manera de
borrador, que pasara por constantes revisiones y actualizaciones, de manera que

se tenga la seguridad que no se pierde la orientacién del mismo.

5.1.3.1. Propésito
Como propdésito del proyecto de puesta en marcha de un hotel en la zona de
San Vito, se establece generar ganancias al Ejecutivo, ofreciendo un servicio
de hospedaje diferenciado en la zona. No se encuentran en la zona de San
Vito de Coto Brus hoteles con las caracteristicas necesarias para ofrecer un
servicio de tres estrellas a sus huéspedes y paquetes turisticos enfocados a

la explotacién de los atractivos naturales de la zona.

5.1.3.2. Razones

Las principales razones del Ejecutivo para desarrollar este proyecto son:

e Proyecto Unico de su tipo en la zona.
e Desarrollo del turismo ecoldgico en la zona.

e Tener otro medio de ingreso econémico.

El Ejecutivo cuenta con un terreno que actualmente es utilizado para el cultivo
del café, pero por las caracteristicas de la zona, existe una oportunidad de
generar mayores ganancias mediante la puesta en marcha de un hotel que

potencialice el desarrollo turistico del canton.
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5.1.3.3. Opciones

A continuacién se numeran las opciones con las que cuenta el Ejecutivo con

respecto al proyecto:

¢ Invertir en una agroindustria
e Cultivo de Café
e Construir apartamentos o locales de alquiler

e Desarrollo de un residencial

5.1.3.4. Beneficios Esperados

El Ejecutivo espera obtener los siguientes beneficios con la puesta en marcha
del hotel:

e El principal beneficio esperado es generar ganancias, una vez que se
recupera la inversion.

e Reconocimiento de la zona como destino turistico por medio de
alianzas estratégicas con empresarios panamefios, empresarios de la
zona y agencias de viajes.

e Generacién de empleos directos por la contratacion de empleados e
indirectos con la compra de servicios y productos a proveedores.

e Debido a que se cuenta con mayor presencia de turistas, se pueden
producir encadenamientos que mejoren las oportunidades de la

poblacién de la zona.
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5.1.3.5.

5.1.3.6.

5.1.3.7.

5.1.3.8.

Impactos Negativos Esperados

Se pueden esperar los siguientes impactos negativos:
e Los grupos ambientalistas pueden tener problemas con el proyecto.

e Los vecinos de la zona no quieren un proyecto de este tipo.

Riesgos

Inicialmente se definen los riesgos que se indican a continuacion:

e No cumplir con el propdsito, por lo tanto la justificacién del proyecto no
es valida.

e Estrategia de mercadeo puede no cumplir con el objetivo de ocupacion
planeada.

e No cumplir con el volumen de ventas esperado.

e Exceder el presupuesto.

e Crisis financiera a nivel mundial o nacional.

¢ No lograr alianzas estratégicas con potenciales socios.

¢ Dificultad para encontrar materiales y mano de obra de buena calidad

debido a la lejania.

Costos
La inversion inicial estimada es de ¢126 320 000.00.

Cronograma

El tiempo estimado que sera requerido para la puesta en marcha del hotel es
de 451 dias.
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5.1.4. RESUMEN DEL PROYECTO

Se adjunta a continuacion un resumen del proyecto por medio del cual se busca
gue el punto de inicio esté bien definido y sea conocido por todos los miembros

del Equipo de Proyecto.

5.1.4.1. Definicién del Proyecto

a) Antecedentes
e Actividad cafetalera en decadencia.
e Turismo ecolbgico en crecimiento.

e Demanda hotelera insatisfecha.

b) Objetivos
e Costos: Concluir el proyecto dentro del presupuesto planeado.
e Tiempo: Concluir el proyecto dentro del cronograma planeado.
e Calidad: Los productos creados estaran acorde con el proposito del
proyecto y se ajustan a las expectativas del Ejecutivo.
e Alcance: Lograr definir todos los productos requeridos para la

puesta en marcha del hotel.

c) Salidas Esperadas
e Disefio y Construccion del hotel
e Estrategia de mercadeo
e Tramitologia cumplida
e Sistema de contabilidad
e Estructura Organizacional

e Acuerdos estratégicos con socios comerciales.
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d) Alcance del Proyecto y Exclusiones

Desarrollo de un hotel de acuerdo a los requerimientos necesarios
para logar una certificacion tres estrellas.

Entrega de todos los productos necesarios para puesta en marcha
del Hotel.

La planeacion para lograr la certificacion tres estrellas esta fuera

del alcance proyecto.

e) Limites y Supuestos

Se dispone del capital y crédito para la inversién inicial.
No todos los inversionistas se encuentran en el area de influencia
del proyecto.

El lote en el que se va a realizar el proyecto ya esta definido.

f) Tolerancias

Costo: Se puede exceder el presupuesto de inversion inicial en un
5%.

Tiempo: Se puede exceder el tiempo del plan inicial en 2 meses.
Calidad: La unica tolerancia permitida sera en los acabados finales
de la etapa constructiva y se determinaran en el momento.

Alcance: No hay tolerancia.

5.1.4.2. Descripcion de los productos

e Estrategia de mercadeo: estrategia utilizada para lograr una ocupacion

del 100 % mediante un producto atractivo al cliente, con precio

accesible y promociones en los momentos adecuados.

e Disefio del hotel: planos constructivos y especificaciones técnicas que

cumplan con los requerimientos del Ejecutivo y de las entidades

pertinentes.
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5.1.4.3.

e Tramitologia: Todos los requisitos, normativa y legislacion para la
construccion y operacion del hotel.

e Construccion del hotel: Hotel de 15 habitaciones, con un area de
construccion total de 600 m?.

e Sistema de contabilidad: sistema bajo el cual se controlardn los
ingresos y las salidas de dinero.

e Estructura Organizacional: Roles y responsabilidades de empleados
operativos y administrativos del hotel.

e Acuerdos estratégicos con socios comerciales: Alianzas necesarias

para obtener posibles beneficios y servicios complementarios.

Estructura de Gerencia de Proyecto

Debido a la naturaleza y nivel de complejidad del proyecto se ha determinado
que la estructura de la organizacién es muy sencilla. No se requiere de la
asignacion de tantos recursos para llevar a cabo la administracion de sus

productos. En la Figura 5.1. se muestra la figura organizacional planteada.

EJECUTTVD

GSERENTE DE
PROYECTO

COMTRATESTA
PRIMCIPAL

Figura 5.1. Organigrama del Proyecto
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5.1.4.4.

Roles y Responsabilidades

a) Ejecutivo

Sera el encargado de asegurar que el proyecto se enfoque durante su

ciclo de vida en lograr los objetivos y entregar el producto que dé como

resultado los beneficios esperados. Estard también a cargo de obtener

valor a partir de la inversion. Debe coordinar todas las demandas del

negocio, usuario y proveedores.

Responsabilidades:

Aprobar el Resumen de Proyecto

Aprobar los contratistas.

Aprobar la documentacién de iniciacion.

Autorizar inicio del Proyecto.

Proveer guia y direccion general al proyecto.

Estar accesible a dar recomendaciones al Gerente de Proyecto.
Asegurar el seguimiento de riesgos de la mejor manera posible.
Tomar decisiones sobre problemas escalados.

Aprobar productos completos.

Asegurar que todos los productos del proyecto han sido entregados
de manera satisfactoria.

Autorizar cierre del proyecto.

Garantizar los fondos del proyecto.

Monitorear y controlar el progreso del Proyecto en el nivel
estratégico, particularmente con revisiones regulares del Caso de

Negocio.
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b) Gerente de Proyecto

Estard4 encargado de la administracién, enfocandose en el dia a dia del

proyecto. Es la persona que tiene la autoridad para ejecutar el proyecto.

Esta responsabilidad no puede ser compartida. Debe encargarse de las

tareas de soporte: control de costos, cronograma y documentacion

general del proyecto.

Responsabilidades:

Disefiar el resumen del proyecto incluida la descripcion de los
productos.

Revisar el plan de beneficios del proyecto.

Preparar reportes.

Mantener registros.

Ser el punto de enlace entre los contratistas externos y los
inversionistas.

Liderar y motivar al equipo del proyecto.

Administrar el flujo de informacion entre los diferentes niveles de
gerencia.

Establecer y dirigir los procesos de proyecto.

Establecer y dirigir los controles del proyecto.

Alertar al Ejecutivo de las desviaciones del plan.

Asegurar que los riesgos estan controlados.

Asegurar que el alcance del proyecto no ha cambiado.

Asegurar que la comunicacion externa e interna estan funcionando.
Seleccionar a los miembros del equipo.

Aprobar o rechazar las solicitudes de cambio.

Mantener la documentacion del proyecto.
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c) Contratista Principal

Representa los intereses de los disefiadores, desarrolladores vy

proveedores que estan involucrados en la implementacion de los

productos del proyecto. Es responsable de la calidad del producto final.

Responsabilidades:

Asegurarse que las propuestas de disefio y desarrollo se puedan
realizar dentro del presupuesto y cronograma planeado.
Recomendar en la seleccion de disefio, desarrollo y métodos de
aceptacion.

Asegurar gue los productos y servicios requeridos por el proyecto
estén disponibles.

Resolver los conflictos de requerimientos por parte de los
contratistas.

Asegurar que los procesos de calidad sean ejecutados
correctamente de manera que los productos se adecuen a los

requerimientos.

d) Usuario Principal

Se encarga de definir si el producto final esta acorde a las necesidades de

los clientes.

Responsabilidades:

Proveer las expectativas de calidad de los clientes y definir los criterios

de aceptacion para el proyecto.

Asegurarse que las salidas del proyecto estén especificadas.

Asegurar que los beneficios esperados se realicen.

Proveer un enunciado del estado actual de los beneficios y sus

proyecciones.
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e Asegurar que cualquier recurso requerido por el proyecto esté
disponible.

e Mantener la estabilidad del negocio durante la transaccion del proyecto
a la operacion.

e Proveer el punto de vista del usuario para recomendaciones de las

acciones de seguimiento.

5.2. INICIACION DEL PROYECTO

Es en esta etapa que se sientan las bases del proyecto para que el resultado sea
exitoso. Todas las partes involucradas deben estar claras en cuales son los productos
del proyecto, como se llega a los resultados esperados y cudles son sus
responsabilidades, esto con el proposito de que el Equipo de Proyecto trabaje todos

buscando el mismo fin.
5.2.1. ESTRATEGIA DE GESTION DE RIESGOS
5.2.1.1. Introduccion
a) Propdésito
La estrategia de administracion del riesgo del proyecto esta enfocada a
describir los procesos, las técnicas y los procedimientos utilizados para

lograr un manejo efectivo de las oportunidades y amenazas que podrian

impactar al proyecto.
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5.2.1.2.

b) Objetivos
e Describir los procedimientos utilizados para la identificacion, control
y mitigacion de riegos del proyecto.
e Disefiar los formularios y plantillas estandar a utilizar en la gestion

del riesgo.

c) Alcance

Aplica a todos los procesos de identificacion y mitigacion de riesgos.

Procedimiento para la Gestion de Riesgos
Para garantizar que la gestion del riesgo se cumpla dentro de los parametros
acordados por el Gerente de Proyecto y el Ejecutivo se ha definido el

siguiente procedimiento:

a) Cuando el Gerente de Proyecto, Ejecutivo, Usuario o Contratista
Principal identifican un posible riesgo, éste debe ser registrado
utilizando el formulario ECCO Lodge Registro de Riesgo-01, previo a
aprobacion del Gerente del Proyecto.

b) Una vez registrado, el Gerente de Proyecto procede a evaluar la
probabilidad de impacto.

c) Se identifica la mejor estrategia de respuesta al riesgo:

e Evitar amenaza/ Explorar Oportunidad

e Transferir amenaza/Compartir oportunidad
e Mitigar amenaza / Fortalecer oportunidad
e Aceptar amenaza u oportunidad.

d) EIl Ejecutivo aprueba la estrategia de mitigacion.

e) El Gerente de Proyecto elabora el plan de mitigacién de acuerdo a la
estrategia de respuesta seleccionada en el punto (c).

f) El Ejecutivo aprueba o rechaza el plan de mitigacion
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5.2.1.3.

En la figura 5.2 se detalla el proceso de una manera gréfica.

¥ Identifica el riesgo

Cualquier
Involucrado

Aprueba
Riesgo

[
v

Gerente de
Proyecto

Registro del riesgo —|

Estrategia de

Evalla el riesgo —» Miigacion

Plan de Mitigacién

»

Ejecucion del Plan Fin

Ejecutivo

Aprueba
Estrategia

Aprueba Plan

Figura 5.2. Flujograma para la Gestion de Riesgos

Herramientas y técnicas a utilizar

Se ha identificado una serie de herramientas y técnicas a ser utilizadas

durante la gestion del riesgo, la cuales han sido agrupadas en diferentes

categorias, segun se muestra en la tabla 5.1. Dichas categorias son de indole

cualitativa y cuantitativa como se muestra a continuacion.

Tabla 5.1. Herramientas y técnicas a utilizar en la Gestion de Riesgo

Herramienta Tipo Categoria
Revision de lecciones
aprendidas Identificacion Cualitativa
Lluvia de ideas
Matriz de analisis Estimacion Cualitativa
Cualitativo
Valor Monetario Esperado Evaluacion Cuantitativa

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.1.4.

5.2.1.5.

Registro de Riesgo

Una vez que se identifica un riesgo, el Gerente de Proyecto lo documenta

mediante el formulario ECCO Lodge Registro de Riesgo-01, que se observa

en la figura 5.3. Dicho formulario se ha creado con el objetivo de de servir

como una herramienta para el registro de riesgos.

ECCO LODGE REGISTRO DE RIESGOS

|Versién:

Identificacion: Descripcion del Riesgo: Categoria:
[Referencia ejemplo: 001] [Causa, evento (Amenaza u oportunidad) y efecto] [Ejemplo: Tiempo,
Calidad, Costo]
Probabilidad: Impacto: Valor Esperado: Proximidad:

[¢ Qué tan pronto esta por
suceder?]

Categoria de Respuesta al Riesgo:

Respuesta:

Fecha de Registro:

Autor:

Responsable

Aprobacion de
Ejecutivo

Estado:
[Activo o Cerrado]

Reportes

Figura 5.3. ECCO Lodge Registro de Riesgos

Como parte de una buena comunicacion se ha creado el Reporte Mensual de

Riesgos-01, el cual se observa en la figura 5.4.; en él se detallan los eventos

mas importantes y el progreso en la gestién de los riesgos prioritarios para el

Gerente de Proyecto. Dicho reporte sera enviado al Ejecutivo de manera

mensual, para luego analizarlo en la reunion mensual de proyecto.
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5.2.1.6.

. Resgo Riesgo N- Comentarios Acciones
Riesgo )
N JRiesgoN-1 2
Seguridad
Alcance
Cronograma
Presupuesto
Nivel de Impacto Colores
Muy Alto
Alto] 2
Medio 3
Bajo| 4

Figura 5.4. Reporte Mensual de Riesgos

Dado que el reporte se envia de manera mensual, las columnas (Riesgo N,
Riesgo N-1 y Riesgo N-2) representan el nivel de impacto en un determinado
momento y la evolucion del mismo en la siguiente evaluacién. Posteriormente
se presentan los comentarios y las acciones realizadas para minimizar el

impacto.

Roles y Responsabilidades

El Director del Proyecto es el responsable de que los riesgos estén
identificados y tengan un plan de respuesta. El Ejecutivo debe conocer los
posibles riesgos que se pueden presentar y sus posibles impactos para que la

toma de decisiones sea la adecuada.

En la tabla 5.2 se presentan las responsabilidades de los involucrados que

tienen participacion en lo concerniente los riesgos del proyecto.
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5.2.1.7.

Tabla 5.2. Responsabilidades de los Involucrados en la Gestion de Riesgos

Involucrado

Responsabilidad

Ejecutivo

Notificar al Gerente de Proyecto la existencia de posibles riesgos
externos que afecten al proyecto. Tomar decisiones con las
recomendaciones relacionadas a los riesgos dadas por el Gerente
de Proyecto. Determinar un balance entre el nivel de riesgo y los
beneficios que podria tener el proyecto. Revisar que no existan
riesgos relacionados con el Caso de Negocio.

Gerente de Proyecto

Crear la estrategia de gestién de riesgos. Mantener un registro de
riesgos. Asegurar que todos los riesgos sean identificados,
registrados y revisados regularmente.

Contratista Principal

Asegurar que todos los riesgos asociados a los proveedores estén
identificados y sean controlados.

Escalas

Fuente: Elaboracién propia

Se han definido escalas para estimar la probabilidad y el impacto que tendra

cada riesgo en el proyecto. Dichas escalas han sido calificadas de manera

cualitativa, asegurando que cada efecto relevante sea medido.

a) Escalas

Las escalas para medir la probabilidad de ocurrencia de un riesgo

determinado se muestran en la tabla 5.3. y se basan en la posibilidad que

tiene cada riesgo de suceder durante la gestion y desarrollo del proyecto.

Tabla 5.3. Medidas probabilidad

Nivel Descriptor Descripcion
4 Mucha certeza Se espera que ocurran en la mayoria de las categorias.
3 Probable Probablemente ocurriria en la mayoria de la circunstancias
2 Posible Podria ocurrir en algdn momento
1 Improbable Puede ocurrir sélo en circunstancias excepcionales

Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa en la Tabla 5.4., para determinar el nivel de impacto se

han definido cuatro escalas que van desde el impacto nulo en la ruta

critica y presupuesto, hasta causantes de cierre del proyecto.

Tabla 5.4. Medidas de consecuencia o impacto

Nivel Descriptor Descripcion

1 Insignificante Sin perjuicios, baja pérdida financiera

2 Menor Impacto menor en cronograma, baja pérdida financiera

3 Moderado Atraso de hasta 30% en una o mas actividades criticas,
pérdida financiera alta.

4 Mayor Atraso de 100% en ruta critica, el proyecto no es viable
financieramente.

Fuente: Elaboracion propia
b) Prioridad

La prioridad que se debe de tener para tratar a cada riesgo se ha definido

en cuanto a qué tan necesario se hace elaborar un plan de respuesta para

un riesgo en especial, siendo el nivel 4 de acatamiento obligatorio, como

se puede observar en la Tabla 5.5.

Tabla 5.5. Medidas cualitativas de nivel de riesgo

Prioridad Descripcion
1 No es prioridad
2 Prioridad menor
3 Prioridad alta
4 Méaxima Prioridad

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.1.8.

5.2.1.9.

Categorias

Las categorias que se han definido para clasificar los riesgos y lograr un
mejor analisis de la probabilidad y magnitud de la gestion del riesgo del
proyecto son:

e Seguridad: Abarca todos los riesgos relacionados con tema de
seguridad como lo son desastres naturales, seguros, robos,
legislacion, entre otros.

e Alcance: Este categoria se clasifican todos los riesgos que puedan
afectar los objetivos y beneficios del proyecto.

e Cronograma: Contempla las amenazas y oportunidades que tengan
efecto en la ruta critica del proyecto.

e Presupuesto: Incluye los riesgos que causen cualquier tipo de

desviacion al presupuesto del proyecto.

Categorias de Respuesta al riesgo

El objetivo principal de un plan de gestibn de riesgo es preparar las
respuestas a las amenazas y oportunidades identificadas, lo ideal seria
eliminar o reducir las amenazas y maximizar las oportunidades. Es por esto
gue es muy importante que la respuesta sea proporcional al riesgo y que

ofrezca valor al dinero invertido en ella.

Teniendo en cuenta lo anterior, se han definido los siguientes tipos de
respuestas al riesgo:
e Evitar amenazas por medio de cambios en algunos aspectos del

proyecto.
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e Reducir amenazas, reduciendo la probabilidad de ocurrencia y su
impacto.

e Transferir amenazas a terceros.

e Aceptar amenazas, teniendo en cuenta que la implementacion de
cualquier plan de mitigacion resultaria mas costoso.

e Compartir amenazas y oportunidades.

e Explotar oportunidades.

e Mejorar la probabilidad e impacto de que un evento positivo ocurra.

e Rechazar una oportunidad cuyo plan de implementacién resultaria mas

costoso.

5.2.1.10. Identificacion de los Riesgos

Una vez que se ha definido la estrategia de gestion, se procede a realizar una
primera ronda de identificacion de riesgos, pero no queda descartado que en

cualquier otra fase del proyecto se presenten otros riesgos diferentes.

Para poder generar un registro de riesgos se utilizan como herramientas: las
lecciones aprendidas, la lluvia de ideas y el juicio de experto, entre otras. A
partir de lo indicado anteriormente, se han identificado los riesgos que se
observan en la tabla 5.6., los cuales se consideran prioritarios de tomarse en

consideracion.
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Tabla 5.6. Identificacién de riesgos del proyecto

Causa Consecuencia Riesgo Identificacion
Existen Aumento en los costos de | Exceder el presupuesto R-01
requerimientos | los proyectos. del proyecto.
especiales de
los
disefiadores.

Acabados deficientes No cumplir con los R-02
requerimientos deseados
por los clientes.
Contratistas Atrasos en la ruta critica R-03
con poca | Atrasos en actividades. del proyecto.
experiencia en Atraso en desembolsos R-04
el campo. por parte del banco
Aumento en los costos de | Exceder el presupuesto R-05
los proyectos. del proyecto.
Tiempos de | Demoras en la puesta en | Atrasos en ruta critica del R-06
importacion marcha de equipos. proyecto.
muy extensos
Atrasos en ruta critica del R-07
proyecto.
Exceder el presupuesto R-08
Mala calidad | Atrasos en puesta en | del proyecto.
de equipos marcha de sistemas No cumplir con los R-09
requerimientos deseados
por los clientes.
No cumplir con los R-10
requerimientos deseados
por los clientes.
Tiempos de | Retraso en el inicio de | Atraso en la puesta en R-11
obtencién de | operacion comercial marcha del hotel.
patentes y Arreglo de pago de R-12
permisos muy intereses con el banco
extensos. por atrasos.
Poca oferta de | Busqueda de personal | Aumento de presupuesto R-13
personal calificado en otra zona de contrataciones.
calificado en
la zona.
Incentivos en | Reduccién en el precio de | Ahorros en el R-14

compras de
equipos
exentos de
impuestos.

compra de equipos vy
materiales.

presupuesto de compra
de equipos.
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Desastres
naturales.

Dafio al edificio y zonas | Cierre del proyecto. R-15
aledanas.

Atrasos en la ruta critica R-16
Reconstruccion de obras. | del proyecto.

Exceder presupuesto del R-17

proyecto.

Fuente: Elaboracién propia

5.2.1.11. Estimacion de los riesgos

De acuerdo a lo que establece el procedimiento descrito en la estrategia, una
vez que se han identificado los riesgos, se procede a evaluar cada uno en

términos de su probabilidad y su impacto. En la tabla 5.7. se muestra

evaluacion hecha a cada riesgo, en donde lo mas destacable es que los
riesgos con mayor cuantificacién son los que

contratistas con poca experiencia en el campo y tiempos de obtencion de

patentes y permisos muy extensos.

Tabla 5.7. Estimacion de riesgos del proyecto

tienen como causa comun

Probabilidad Impacto Necesidad . -
1D Cuantificacion
de Plan
Descripcion Cuantificacion Descripcion Magnitud
R-01 4 Mucha Certeza 2 Menor 2 16
R-02 3 Probable 3 Moderado 3 27
R-03 3 Probable 3 Moderado 3 27
R-04 3 Probable 3 Moderado 4 36
R-05 3 Probable 2 Menor 3 18
R-06 2 Posible 2 Menor 1 4
R-07 2 Posible 2 Menor 1 4
R-08 2 Posible 2 Menor 2 8
R-09 2 Posible 2 Menor 2 8
R-10 3 Probable 3 Moderado 2 18
R-11 3 Probable 3 Moderado 3 27
R-12 3 Probable 3 Moderado 3 27
R-13 3 Probable 2 Menor 4 24
R-14 2 Posible 2 Menor 1 4
R-15 2 Posible 4 Mayor 4 32
R-16 2 Posible 3 Moderado 2 12
R-17 2 Posible 3 Moderado 2 12

Fuente: Elaboracidon propia




5.2.1.12. Evaluacién financiera y Plan de Respuesta a los Riesgos

El objetivo de la evaluacion de riesgos es identificar el efecto total de las
amenazas y oportunidades que tiene el proyecto de manera conjunta. Para
realizar esta evaluacién se ha decidido priorizar en los riesgos de mayor
cuantificacion basado en un andlisis de Pareto (80-20), como se observa en
la figura 5.5. Se obtiene como resultado la necesidad de elaborar planes de
respuesta para mitigar las causas que originan 10 de los 17 riesgos

identificados en total.

En dicha figura, se han priorizado los riesgos considerando su nivel de
impacto de acuerdo a la cuantificacion obtenida en la Tabla 5.7. Estimacion
de riesgos del proyecto. Posteriormente, se definieron los riesgos que
estaban dentro del 80% del analisis de Pareto y se elaboré un plan de accion

para éstos.

40 - 100.00%
90.00%

80.00%

70.00%

60.00%
I Cuantificacion

== % Acumulado

50.00%
40.00%

80-20
30.00%

20.00%
10.00%

0.00%

R-07 N
R-14 |mmm

R-04
R-15
R-02
R-03
R-11
R-12
R-13
R-05
R-10
R-01
R-16
R-17
R-08
R-09
R-06

Figura 5.5. Priorizacién de Riesgos para Plan de Accion
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Una vez que se priorizan los riesgos, se realiza la evaluacion monetaria

basada en la probabilidad de ocurrencia y el costo inicial del impacto que

tendrian los riesgos prioritarios. En la tabla 5.8 se muestran los datos

obtenidos durante este analisis, del cual se destaca lo siguiente:

e Debido a los altos niveles de probabilidad que existen, se hace

inminente la ejecucién de un plan para contratar el recurso humano

adecuado debido a la poca oferta de mano de obra calificada que hay

en la zona.

e A pesar de que la probabilidad de cerrar el proyecto debido a un

desastre natural es muy baja, el efecto que tendria si llegara a ocurrir

seria catastrofico.

Tabla 5.8. Evaluacion monetaria antes de elaborar un plan de respuesta al riesgo

Causa Riesgo Probabilidad ﬂCosto Inicial Vglor Esperado
R-02 10.00% #3000,00000 | *300,000.00
Contratistas con poca experiencia |  R-03 30.00% #3.000,00000 | *900,000.00
en el campo R-04 30.00% #3000,00000 | “900,000.00
R-05 30.00% % 000,000.00 | *600,000.00
, j R-10 50.00% ¥ 500,00000 | * 250,000.00
Tiempos de obtencién de patentes 1l £0.00% % 000.000.00 ;ﬁ £00.000.00
muy extensos - k] Ut e et s
R-12 20.00% /500,000.00 #100,000.00
Poca oferta de personal calificado en R-13 20.00% 500,000.00 350,000.00
la zona
¢ ¢
Desastres naturales R-15 10.00% 100,000,000.00 ¢10,000,000.00
Valor Monetario Esperado 14,900,000.00

Fuente: Elaboracion propia

Debido a que el valor monetario esperado total excede el presupuesto

destinado a contingencia, se hace necesaria la implementacion de un plan de
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respuesta contra riesgos, que sirva como instrumento para mitigar las causas

que los originan.

La tabla 5.9. muestra el plan de respuesta a los riesgos prioritarios. La

implementacion de dicho plan tiene un costo de ¢ 2 700 000, lo cual resulta

razonable si el valor monetario esperado del impacto se logra reducir

considerablemente. Otro punto a favor de este plan, es que ataca las causas

que originan los riesgos, por lo que indirectamente se estan minimizando los

todos riesgos que son originados por las mismas fuentes.

Tabla 5.9. Plan de Respuesta a Riesgos

Causas Comunes | Identificacion Riesgo Tipo Respuesta Acciones Costo Responsable
No cumplir con requerimiento
R02 deseados por clientes por
acabados deficientes i
1. Elahorar lista de
Atrasos en actividades de ruta requenmemos para
. R03 y contratistas ¢
Contratistas con poca critica 2. Lcitar proyecto con
experiencia Reducir Amenaza |~ . 1,000,000.00 | Gerente Proyecto
: contratistas que cumplan
en el campo Ry |Aasos en desembalsos po requerimientos
parte del banco 3. Adjudicar proyecto a
contratistas mejor calificado
RS Exceder presupuesto del
proyecto por aumento de costos
R-10 Atrasos en la puesta en marcha
Reduci 1.C [ icios d ‘
Tiempos de obtencion de Mo cumplcon requerimiento Amenaialljf\lcre tar clonsotrlllttroartl’:; ozsir:erzﬁaclif:r I: 500,000.00 Cerente ce
patentes muy extensos R-11 deseados por clientes por no p wamitolodt pd I ‘ . Proyecto
obtener patentes amenaza ramitologia del proyecto
R12 Arreglo de pago de intereses
con el banco por atrasos
1 CoordinarconelINA | £
Poco oferta de personal Aumento en presupuesto de . capacitar a personal. _—
i P R-13 . presup Reducir Amenaza P P 200,000.00 Ejecutivo
calificado en la zona contrataciones 2. Contratar personal de
zonas aledafias
1
. . . Transfererir (1. Adguirir seguro contra _—
Desastres Naturales R-15 Dafio al edificio y zona aledafias . A g 2,000,000.00 Ejecutivo
amenaza  |riesgo

Fuente: Elaboracidon propia
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Una vez que el plan de respuesta se ha implementado, las probabilidades de

ocurrencia y el costo inicial del impacto se reducen considerablemente, como

se muestra en la tabla 5.10., en donde el costo inicial se ha reducido en

86.5%. Si bien es cierto que los costos de implementacion del plan y el valor

monetario esperado de los riesgos es de ¢ 5 710 000, se justifican con el solo

hecho de que un desastre natural pudiera ocurrir,

directamente al cierre del proyecto

Tabla 5.10. Evaluacidon monetaria después de elaborar

un plan de respuesta al riesgo

lo cual

llevaria

Causa Riesgo Probabilidad W‘Qosto Inicial Vewllor Esperado
R-02 10.00% 1,000,000.00 *100,000.00
Contratistas con poca experiencia R-03 10.00% %100,000.00 %10,000.00
en el campo R-04 10.00% ¥ 500,000.00 * 50,000.00
R-05 20.00% 1,000,000.00 | "200,000.00
, j R-10 30.00% * 500,000.00 *150,000.00
Tlempos de obtencion de patentes R-11 30.00% % 000,000.00 | 7900,000.00
muy extensos At —
R-12 30.00% "500,000.00 *150,000.00
Poca oferta de personal calificadoen |  R-13 50.00% ¥ 500,000.00 ¥250,000.00
Desastres naturales R-15 10.00% 2,000,000.00 4 200,000.00
Valor Monetario Esperado 2,010,000.00

Fuente: Elaboracion propia

5.2.2. ESTRATEGIA DE GESTION DE CONFIGURACION
Introduccién

5.2.2.1.

a) Propdsito

La estrategia de configuracién del proyecto es utilizada para identificar

como y por quién seran desarrollados los productos del proyecto.
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5.2.2.2.

b) Objetivos
Identificar las principales caracteristicas de los productos del proyecto y

como se integraran a través de la gestion de cambio y de compras.

c) Alcance
Aplica al control de cambios y control de compras.

d) Responsabilidades
El responsable de la ejecucion de esta estrategia sera el Gerente de
Proyecto, el cual serd auditado por el Ejecutivo.

Gestion de los Productos del Proyecto

El proyecto se basa en la entrega de los productos que origina. En la tabla
5.11. se puede observar la estructura desglosada del producto. Dicha
estructura es la encargada de integrar toda la gestién hacia el objetivo comuan

de la puesta en marcha del hotel.

A partir de este punto el encargado absoluto de la planificacion y control de

los productos del proyecto es el Gerente de Proyecto.
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Tabla 5.11. Descripcion de Producto

Producto

Origen

Capacidades
Requeridas

Expectativas de
Calidad

Criterios de
Aceptaciéon

|To|erancias

Modo del
Aceptacién

Responsabilidades
de Aceptacion

Etapa de disefio

Estrategia de Mercadeo

Estudio de Pre
factibilidad.

Personal con
experiencia en
mercadeo y estudios
de pre factibilidad

Camparfia de
mercadeo que logre
atraer nueva clientela

Estrategia de buena
calidad. Distribucion
donde se encuentra
el mercado meta

Mejores alternativas
que las planteadas
para mercadear el
hotel.

Documento firmado
por el Ejecutivo y
elaborado por el
Gerente de Proyecto

Gerente de Proyecto
y Ejecutivo

Disefio

Cédigos y Requisitos
establecidos por el
Colegio Federado de
Ingenieros y
Arquitectos

Ingeniero civil con
especialidad en
Ingenieria
estructural, Ingeniero
Electromecanico y

Cumplir con los
requisitos
establecidos. Tener
un disefio sencillo
pero que sea

Contar con la
aprobacioén de las
entidades. EI
Ejecutivo debe
aprobar los planos.

Se toleran algunas
omisiones en planos,
los sobre disefios
unicamente si estan
aprobados por el

Documento firmado
por el Ejecutivo y
elaborado por el
Gerente de Proyecto

Documento firmado
por el Ejecutivo y
elaborado por el
Gerente de Proyecto

Arquitecto. atractivo a posibles Ejecutivo.
clientes.
Tramitologia Entidades del Conocimiento de los [Completos. No Contar con la No hay Documento firmado [Documento firmado

gobierno

requerimientos
legales para la
construccion y
operacion del hotel

puede haber
paralizacion por falta
de algun permiso.

aprobacion de las
entidades. EI
Ejecutivo debe
aprobar los planos.

por el Ejecutivo y
elaborado por el
Gerente de Proyecto

por el Ejecutivo y
elaborado por el
Gerente de Proyecto

Construccion

Movimiento Tierras

Planos constructivos
aprobados

Laboratorio de
Suelos. Ingeniero
Estructural

Cumplir con los
requisitos definidos
en los planos
constructivos

Contar con la
aprobacion del
Ingeniero Civil.

Se abarca lo
detallado en planos.

Documentar en
bitacora

Ingeniero Civil con
especialidad en
Ingenieria Estructural

Obra Gris Planos constructivos |Maestro de Obras Cumplir con los Contar con la Se abarca lo Documentar en Ingeniero Civil y
y especificaciones con amplia requisitos definidos |aprobacion del detallado en planos. |bitacora Gerente de Proyecto
técnicas y experiencia en obras |en los planos Ingeniero Civil y del
movimiento de tierras [similares que cuente [constructivos Gerente de
aprobados con una cuadrilla Proyecto.
acorde en la Especificaciones de
cantidad de personal materiales
y la calidad. empleados.
Acabados Planos constructivos |Maestro de Obras Cumplir con los Contar con la Colores de pinturay [Documentar Gerente de Proyecto
y especificaciones con amplia requisitos definidos |aprobacion del materiales pueden aprobaciones y y Ejecutivo
técnicas. Obra gris experiencia en obras |en los planos Ejecutivo y del ser similares a los cambios en bitacora
aprobada similares y de constructivos Gerente de especificados pero
acabados finos Proyecto. deben tener la
Especificaciones de |misma calidad.
materiales
empleados.
Decoracién y Equipamiento Planos de Decorador de Muebles y Contar con la Muebles, decoraciéon [Documento de Ejecutivo y
decoraciéon y Interiores y decoracién de buena |aprobacién del y equipos no aprobaciéon Decorador

equipamiento

Arquitecto, Gerente
de restaurante

calidad, acorde con
la arquitectura.
Equipos de
excelente calidad

Ejecutivo y del
decorador.

exactamente los que
se solicitan pero si
similares en calidad
y apariencia.

Operacién Inicial

Acuerdos Estratégicos

Otras organizaciones

Organizaciones con
las que sea posible
establecer acuerdos
que traigan
beneficios al
proyecto

Acuerdos con
beneficios para
ambas partes.
Disminuyen los
costos o aumentan
los ingresos.

Empresas de la
zona. Documentar
los requerimientos y
senicios obtenidos
por cada parte del
acuerdo.

Solo realizar
acuerdos que sean
convenientes.

Documento firmado
por el Ejecutivo y
elaborado por el
Gerente de Proyecto

Gerente de Proyecto
y Ejecutivo

Sistema de Contabilidad

Andlisis financiero.
Plan de ingresos y
egresos. Inventario
Inicial

Persona
especializada en
finanzas con
experiencia en
proyectos de este
tipo

Sistema de facil
acceso y manejo
que sea efectivo

Datos completos.
Sistema amigable al
usuario.

No hay

Documento firmado
por el Ejecutivo y
elaborado por el
Gerente de Proyecto

Gerente de Proyecto
y Ejecutivo

Fuente: Elaboracidon propia
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5.2.2.3.

5.2.2.3.1.

Procedimiento para la Gestion de las Configuraciones

Para garantizar que la gestion de la configuracion se cumpla dentro de los

paradmetros requeridos, se han identificado dos procedimientos a seguir, los

cuales son: Gestion de Cambios y Gestion de Compras.

Gestion de Cambios

a)

b)

Propdsito
El principal propdsito de esta gestion es identificar, evaluar y controlar

cualquier cambio a las lineas base que sea aprobado por el Ejecutivo.

Objetivo
Establecer las pautas para el tratamiento oportuno, seguimiento y control

de ampliaciones de alcance en el proyecto ECCO Logde SA.

Alcance
Aplica a toda gestion del desarrollo del Hotel ECCO Lodge SA.

Procedimiento para la Gestion de las Cambios

El Ejecutivo, Gerente de Proyecto, consultores o proveedores, solicitan
que se realice una ampliaciébn del alcance en disefio, construccion,
mobiliario, etc.

El Gerente de Proyecto procede a completar y presentar el formulario
“ECCO Lodge- OC-01” Formulario de ampliacién de alcance al Ejecutivo.
Si se solicita proceder de inmediato, el formulario debe de tener visto
bueno del Ejecutivo, indicando los costos estimados de las obras, de lo

contrario, debe de existir una oferta econémica antes de ejecutar la obra.
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d) El proveedor o disefiador ejecuta la obra una vez que sea notificado con

una copia del documento ECCO Lodge- OC-01 Formulario de ampliacion,

aprobando la realizacién de la obras.

e) Una vez ejecutado el trabajo, el Gerente de proyecto a da su visto bueno,

de lo contrario, somete a reproceso la obra o disefio de existir no

conformidades.

f) El Gerente de Proyecto procede a documentar el resultado obtenido y a

comunicar a todos los involucrados de la finalizaciobn de las obras o

disefo.

En la figura 5.6 se detalla el proceso de una manera grafica.

Orden de Cambio

Solicitud de
cambio,0
adicional o credito

Ejecutivo

Inmediato

—

Aprueba

Gerente de
proyecto

Cotiza el cambio,

adicional o credito

NO
NO

A,

Documenta y
St )
archiva

A

Contratista

.

N

Ejecuta la obra

Elimina no
conformidades

Figura 5.6. Flujograma para la Gestién de Cambios
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e) Formularios y Herramientas

La figura 5.7 muestra el formulario “ECCO Lodge- OC-01” Formulario de

ampliacion de alcance, el cual sera utilizado para el control de cambios del

proyecto.

“ECCO Lodge- OC-01” Formulario de ampliacion de alcance

Contratista

No
Fechas: Tipo de Cambio que Afecta PRIORIDAD
Creado Arquitec. Civil Estructural Baja
Aprobado Electrico Mecénico Otro
SOLICITANTE:
Descripcion o Alcance
Justificacion
Documentos de soporte
Costo Monto
Impuesto(si aplica)
Total
Observaciones
Proceder de Inmediato |:| SI
Requiere Ampliacion de |:| Sl
Fecha de entrega |
Aprobaciones
Ingenieria Gerente de Cliente
Aprobado Rechazado Aprobado Rechazado Aprobado| Rechazado
Proyecto Proyeto
Firma Fecha Firma Fecha Firma

Figura 5.7. ECCO Lodge- OC-01
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f) Roles y Responsabilidades

En la tabla 5.12 se presentan las responsabilidades de los involucrados

con respecto a la Gestion de Cambios.

Tabla 5.12. Responsabilidades de los Involucrados en la Gestion de Cambios

Involucrado

Responsabilidad

Ejecutivo

Aprobar el cambio de alcance, se trate de un crédito o0 monto extra.
Aprobar la ejecucion de ampliaciones de alcance que no cuenten
€on un costo.

Gerente de Proyecto

Cuantificar el costo o crédito de una ampliacion de alcance. Dar
visto bueno y recibir las ofertas resultantes de la ampliacion del
alcance. Dar visto bueno a la ejecucion de obras, previamente
aprobadas por el Ejecutivo. Elaborar el formulario “ECCO Lodge
OC-01” con la informacién de descripcion, disefio y costo de una
determinada ampliacion de alcance.

Fuente: Elaboracion propia

5.2.2.3.2. Gestion de Compras

a) Propdsito

Definir la gestion de las compras del proyecto.

b) Objetivo

Normalizar el proceso de adjudicacion de obras o disefio a contratistas.

c) Alcance

Aplica a todos los procesos de adjudicacién de obras y compra de

materiales y mobiliario del Proyecto ECCO Logde Hotel.
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d) Politicas

¢ Ninguna obra podra ser adjudicado y ejecutada hasta que no se
emitida una orden de servicio al proveedor.

e Para adjudicar una obra se debe de contar con al menos tres
ofertas, si el monto supera los ¢500 000; dos ofertas, si el monto
supera los ¢200 000 y una oferta, si monto es menor a los ¢200
000.

e) Procedimiento parala Gestion de Compras

a) El Gerente de proyecto adjudica una determinada obra o compra de un
material o mobiliario.

b) El Gerente de Proyecto emite la orden de servicio y la entrega al Ejecutivo
para su visto bueno.

c) Si la orden de servicio no es aprobada se devuelve al Gerente de
Proyecto para que corrija el monto, tiempo de ejecucion o alcance de la
obra.

d) El Gerente de Proyecto envia una copia de la orden de servicio aprobada
al proveedor.

e) El Gerente de Proyecto archiva la orden de servicio.

91



En la figura 5.8. se detalla el proceso.

Emite Orden de Envia Orden de Archiva Orden de

Adjudica Obra Senvicio Senvicio g Servicio

Gerente de
Proyecto

Si

Y

—No- Aprueba OS

Ejecutivo

Figura 5.8. Flujograma para la Gestiéon de Compras

g) Formularios y Herramientas
Debido a que la documentacion del proceso de compras es prioritaria, se
considera necesario que el Gerente de Proyecto cuente con las
herramientas basicas para poder controlar y monitorear el proceso de

forma adecuada.

Debido a esto se han identificado las siguientes herramientas a utilizar:

e Formato de Orden de servicio: El cual sera utilizado para formalizar
los acuerdos comerciales entre proveedores y el proyecto. Como se
observa en la figura 5.9., el Gerente de Proyecto enviara este
documento a los proveedores con los detalles mas importantes de
la compra a realizar, asi como una copia impresa y firmada de la

oferta hecha por parte del proveedor.
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ECCO-LOGDE- Orden de Servicio

Fecha:
| Datos del Proveedor |
Nombre: . Contacto Principal
Teléfono: . Teléfono:
Correo:
Fax:
Direccidn:
Detalles
Detalle Cantidad Costo

FORMA DE PAGO:

Aprobaciones

Gerente de Proyecto Ejecutivo

Figura 5.9. Orden de Servicio

e Control de Contratos: El control de contratos es una hoja de calculo
utilizada para controlar el gasto de un determinado contrato. Por
medio de esta el Gerente de Proyecto podra darle seguimiento a
todos los pagos realizados y los montos pendientes por pagar,

como observa en figura 5.10.
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Persupuesto
Gasto Total
Saldo

Suma de Montos Totales

ECCO LODGE- HOTEL- CONTROL DE PRESUPUESTO:

—\‘"Diferencia entre presupuesto y Montos Totales |

Detalle Control de Costo

Anterior

|

Actual

Acumulado ‘

Saldo

Descripcion

Proveedor

Monto Total

%

Monto

%

Monto

%

Monto

%

Monto

0.00

0.0

§0.00

.00

0.0

Control de

Facturas

Fecha

Monto

No de Factura

Concepto

Estado

Figura 5.10. Hoja de calculo de control de costos.

e Contratos de construccion: Como medida de respaldo y para
determinar el alcance de compras y contrataciones se ha disefado,
en conjunto con abogados, un formato de contrato de construccion,
el cual debera ser aplicado en obras que exceden los ¢ 500 000.
Los contratos son parte vital en la gestién de proyecto pues es la
Unica via que funge como punto de consulta en caso de ocurrir

discrepancias entre el proveedor y el Gerente de Proyecto. El

Estados

formato para contratos se puede observar en el anexo 1.

h) Roles y Responsabilidades

En la tabla 5.13. se presentan las responsabilidades de los involucrados

con respecto a la Gestién de Compras.

Tabla 5.13. Responsabilidades de los Involucrados en la Gestion de Compras



Involucrado Responsabilidad

Ejecutivo Aprobar o denegar las Ordenes de Servicio.

Gerente de Proyecto Solicitar ofertas a contratista para la ejecucion de una determinada
obra o compra de materiales y mobiliario. Emitir la Orden de
Servicio. Adjudicar obras un determinado contratista basado en la
oferta que brinde la mejor relaciéon de costo-calidad-tiempo. Emitir
de la orden de compra en lapso maximo de tres dias después de
adjudicada la obra. Responsable Unico de archivar la orden de
servicio después de que sea adjudicada y enviada al contratista.
Controlar el costo de todas las compras del proyecto utilizando la
Tabla de Control de Costo ECCO Lodge — OS-01.

Fuente: Elaboracion propia

5.2.3. ESTRATEGIA DE GESTION DE LA CALIDAD

Un factor de éxito en el proyecto es que se cumplan todos los requerimientos y
expectativas del cliente y los criterios de aceptacién para los mismos. Por lo
tanto, estas cuestiones deben quedar claras y ser aceptadas al inicio del

proyecto.
5.2.3.1. Introduccién

a) Propdésito
Lograr cumplir con todos los requisitos que tiene el cliente con respecto a
la puesta en marcha del hotel, de acuerdo a los criterios de aceptacion

para la toma efectiva de decisiones.

b) Objetivos
e Comprender las expectativas de la calidad de los productos del
cliente.
e Definir los criterios de aceptacion.

c) Alcance
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Aplica a todos los procesos de planeamiento, control y aseguramiento de
la calidad.

5.2.3.2. Procedimiento para la Gestion de la Calidad

a) El Ejecutivo da a conocer todos los requerimientos que tiene con respecto
al proyecto.

b) Se registran los criterios de aceptacion.

c) Se elabora una herramienta en la que queden registrados y aprobados por
el Ejecutivo y el Gerente de Proyecto los criterios de aceptacion.

d) Se establece la herramienta a ser utilizada para tener un control de los
estandares planteados. La herramienta debe contener las métricas de
Calidad y como estas van a ser controladas.

e) Se define la responsabilidad del Control y Aseguramiento de la Calidad.

f) Se presenta el Plan de Gestion de la Calidad al Ejecutivo para que lo

apruebe o lo rechace.

En la figura 5.11. se muestra el proceso de calidad.
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Figura 5.11. Flujograma para la Gestion de la Calidad

5.2.3.3. Herramientas y técnicas a utilizar

Se cuenta con una serie de herramientas y técnicas para la Gestion de la

Calidad, para tener un efectivo control y aseguramiento de la misma.
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5.2.3.4.

Tabla 5.14.

Herramientas y técnicas a utilizar en la Gestion de Calidad

Actividad

Control

Aseguramiento

Requerimientos
Iniciales del
Ejecutivo

Documento que contenga los
requerimientos del Ejecutivo.

Reunion de inicio del proyecto.

Disefo

Respeto a las especificaciones del
Colegio Federado de Ingenieros y
Arguitectos.

Planos aprobados por el Colegio
Federado de Ingenieros y
Arquitectos.

Movimiento de
Tierras

Pruebas de Laboratorio.

Certificacion del Laboratorio.

Obra Gris

Respeto a especificaciones
indicadas en planos. Documentar
en bitacora. Lista de chequeo.

Inspeccién de Campo.

Acabados

Respeto a especificaciones
indicadas en planos. Documentar
en bitacora. Lista de chequeo.

Inspeccién de Campo.

Decoraciéon

Elementos escogidos por el
decorador. Sequir
recomendaciones.

Inspeccién de Campo.

Equipamiento

Equipos solicitados por el Ejecutivo.
Seguir recomendaciones.

Inspeccién de Campo.

Estrategia de
Mercadeo

Estrategia con todos los elementos
necesarios. Distribuida donde se
encuentra el mercado meta.

Revisién del Gerente de Proyecto y
Ejecutivo.

Sistema de

Incluir  todos los elementos

Revisién del Gerente de Proyecto y

Contabilidad necesarios para que el sistema | Ejecutivo.
funcione de manera optima.
Fuente: Elaboracion propia
Registros

Todos los aspectos de la calidad de los productos se registraran por medio

del documento que se denomina ECCO Lodge Registro de Calidad-01, que

se observa en la figura 5.12. Todos deben seguir el formato propuesto y ser

almacenados por el Gerente de Proyecto con copia en un respaldo.
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5.2.3.5.

5.2.3.6.

ECCO Lodge Registro de Calidad-01 Version:
!Eleqtiﬁ{:aninn deCalidad: ] !d_en_tifi{:a{:inn del Prgductcu: ]

[Referznciz gemple: Caldad-0001] o-0001]

Hombre del Producto:

Roles/Responsabilidades: Resultado:

[Persona o equipe responsalle delss act ¢ | [Resufizdods I actividad de caldad)

administracion de 13 cabdad)

Registro de Calidad:

[Referzncia 2 b3 documentacian de nspeccion de la cafdad]

Fecha de Registro: Autor: Responsable: Aprobacion del Ejecutivo: Estado:

[Aztive o Cemada)

Figura 5.12. ECCO Lodge Registro de Calidad

Reportes

Se incluye la informacion de la Gestion de la Calidad en los siguientes
reportes: reportes semanales, reportes de fin de etapa y el reporte de fin de
paquete de trabajo. En los anteriores se incluye la siguiente informacion:
e Sefalar cualquier aspecto que no se encuentre dentro de los niveles
de tolerancia acordados
e Establecer como se resuelve
e Definir quién es el responsable.

e Definir para cuando debe estar solucionado.

Roles y Responsabilidades

El Director del Proyecto es el responsable de que todos los criterios de

aceptaciéon se cumplan dentro de las tolerancias permitidas. El Ejecutivo es

responsable de brindar la informacién suficiente para conocer todas sus

expectativas y los resultados finales que se esperan.
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5.2.3.7.

En la tabla 5.15. se presentan las responsabilidades de los involucrados que

tienen participacion en lo concerniente a la calidad del producto.

Tabla 5.15. Responsabilidades de los Involucrados en la Gestion de la Calidad

Involucrado

Responsabilidad

Ejecutivo

Dejar claras todas sus expectativas y sus niveles de tolerancia con
respecto a los mismos. Realizar inspecciones de forma periédica
para mantener un control de la calidad. Aceptar la calidad en los
productos terminados. Aprobar la Estrategia de Gestién de la
Calidad.

Gerente de Proyecto

Documentar los requisitos y criterios de aceptacién del Ejecutivo.
Preparar la Estrategia de Gestién de la Calidad. Controlar dia a dia
todos los aspectos de calidad que estan siendo evaluados. Realizar
cambios cuando no se cumpla con alguno de los limites tolerables.
Dar guia al contratista y maestro de obras del nivel de detalle que
se desea.

Contratista Principal

Aprobar los requisitos y criterios de aceptacién. Aprobar las
técnicas y herramientas propuestas. Mantener los criterios de
aceptacion presentes en todo su trabajo. Controlar al equipo para
gue alcance los niveles de calidad deseados.

Proveedores

Proveer de materiales y servicios de la calidad que espera el
cliente.

Fuente: Elaboracion propia

Identificacién de los Criterios de Aceptacién Establecidos

En la Tabla 5.16. se presentan los criterios de aceptacion definidos por el

Ejecutivo para los requisitos del proyecto de puesta en marcha del hotel en
San Vito de Coto Brus.
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Tabla 5.16. Criterios de Aceptacion

Requisito

Criterio de Aceptacion

Permisos y Tramites

Contar con todos los permisos que soliciten la
Municipalidad, el Instituto Costarricense de Turismo y
las demés entidades antes del inicio del Proyecto. No
puede haber una paralizacién en la puesta en marcha
del hotel por no contar o no haber concluido con algin
tramite.

Disefio

Se deben realizar todos los estudios de suelos que
sean necesarios para que el disefio esté completo y
correcto. El equipo de disefio debe contar con al
menos un ingeniero civil con especialidad en ingenieria
estructural, un ingeniero electromecanico y un
arquitecto.

Movimiento de Tierras

El movimiento de tierras se debe realizar cumpliendo
todos los requisitos que establezcan los ingenieros del
disefio.

Obra Gris

Contar con un maestro de obras con amplia
experiencia en obras similares y que cuente con una
cuadrilla de trabajadores que permita realizar los
trabajos en el tiempo estipulado, con buena calidad y
poco desperdicio. Los materiales deben pasar la
aprobacion del equipo de inspeccion.

Acabados y Decoracion

Se deben cumplir todos los requisitos que se
establezcan entre le arquitecto, disefiador de interiores
y propietario. Se busca que todos los acabados sean
realizados con el mayor cuidado, poniendo mucha
atencion a los detalles.

Sistemas de Costeo

Contar con un experto en finanzas que desarrolle un
sistema capaz de controlar las entradas y salidas de
efectivo, los flujos de caja y sistema de inventario. El
sistema puede ser desarrollado exclusivamente para el
hotel o personalizar uno existente.

Estrategia de Mercadeo

Respetar el procedimiento que se propone para la
estrategia de mercadeo. El material que se produzca
debe ser de buena calidad y ser distribuido en zonas
donde se encuentre el mercado meta.

Acuerdos Estratégicos

Los acuerdos deben establecerse con empresas de la
zona y deben quedar documentados los servicios que
otorga cada parte.

Contratacién del personal

Debe contratarse personal que sea de la zona y que
esté capacitado en labores similares.

(Fuente: Elaboracién propia)
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5.2.4. ESTRATEGIA DE GESTION DE LAS COMUNICACIONES

Por medio del plan de Gestion de las Comunicaciones se logra que se disminuya

la incertidumbre para todas las partes que estan involucradas en el proyecto. Es

importante asegurar que la informacion fluye entre los involucrados de manera

correcta y oportuna.

5.2.4.1.

5.24.2.

Introduccién

a)

b)

Propésito

Establecer la frecuencia y los medios de las comunicaciones tanto
internas como externas. Los clientes desean que la informacién que
reciben sea constante y que abarque los aspectos mas relevantes del

proyecto.

Objetivos
Asegurar que la gestion de las comunicaciones se realice de manera

oportuna, clara y efectiva.

Alcance
Aplica a todos los métodos y procedimientos para gestionar las

comunicaciones del proyecto.

Procedimiento para la Gestion de las Comunicaciones

a)
b)
c)
d)

Identificar a los involucrados
Definir la frecuencia de la informacion para cada involucrado
Definir el medio de comunicacion para cada involucrado

Elaborar una herramienta que permita la gestién de las comunicaciones.
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e) Determinar la forma en que se crearan los registros de comunicaciones.

f) Definir un cronograma

g) Establecer los roles y responsabilidades en cuanto a este aspecto.

h) Presentar el Plan de Gestion de las Comunicaciones al Ejecutivo para que

lo apruebe o lo rechace.

En la figura 5.13. se muestra el proceso de las comunicaciones.

|dentificar a Aprueha \ Fin )

involucrados

Ejecutivo

) Rolesy | |Plande gesfiinde
¥ Ressto— Cronograma reposabilidades ‘comumcacmnes

Frecuencia de Medio de Herramienta para
informacion comunicacion gestion

Gerente de
Proyecto

Figura 5.13. Flujograma para la Gestion de las Comunicaciones

5.2.4.3. Andlisis de los Involucrados

Para definir el poder y la influencia que tienen los involucrados, se utiliza la

escala que se muestra en la tabla 5.17.

Tabla 5.17. Escala para medir influencia y poder de los Involucrados

Escala de Poder/Interés
Muy Alto 5
Alto 4
Medio 3
Bajo 2
Muy Bajo 1

Fuente: Elaboracion propia
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Utilizando la escala anterior, en la tabla 5.18. se determina el impacto que

tiene cada uno de los involucrados en el proyecto.

Tabla 5.18. Evaluacion del Impacto de los Involucrados

Interesado Clasificacion Poder Interés Evaluacion
del Impacto
Ejecutivo Interno 5 5 25
Gerente de Proyecto Interno 4 5 20
Contratista Principal Externo 2 4 8
Usuarios finales (Clientes) Externo 2 4 8
Municipalidad Externo 3 3 9
Habitantes de la zona Externo 1 2 2
Comerciantes de la zona Externo 2 3 6
Proveedores Externo 2 4 8

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 5.14. se grafica la informacién de la tabla anterior para lograr

conocer la estrategia que sea mas conveniente para cada involucrado.

5 [ i
Contratista/
Clientes / Ejecutivo
Proy
Mantener - Gestionar
Satisfecho Alaiisiits
Comerciantes Municipalidad
8 20na . 3 .
i
2
E | | | | |
2o 1 2 3 4 5
) i 2
=
= Habitantes
Zona
1 Mantener
. Informado
Monitorea
0
Nivel de Poder

Figura 5.14. Andlisis de Involucrados del proyecto ECCO Lodge
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Conociendo el impacto de cada involucrado, se plantea a continuacion en la

tabla 5.19. la estrategia de comunicacion que se utilizara con cada uno.

Tabla 5.19. Estrategias de Gestion de las Comunicaciones

Interesado Nivel de | Estrategias de Gestién de las Comunicaciones
Gestion
Ejecutivo Gestionar Mantener informado de todo el progreso del proyecto y
altamente cualquier inconveniente que surja en la ejecucion del mismo.
Solicitar la informacién que se requiera de él con el tiempo
suficiente para que no se afecte el resultado del proyecto.
Gerente de | Gestionar Como todos los aspectos del proyecto deben ser controlados y
Proyecto altamente gestionados por él, todas las comunicaciones le impactan.
Contratista Mantener Se recibe la informacién de los avances y se entrega la
Principal satisfecho | informacién de los requerimientos.
Usuarios Mantener Se le proporciona informacién del hotel y sus servicios.
finales satisfecho
(Clientes)
Municipalidad | Gestionar Se le proporciona informacion del hotel y sus beneficios. Se
altamente les solicita todos los requerimientos que se plantean para este
tipo de proyectos en la Zona.
Habitantes de | Monitorea Se le proporciona informacién del hotel y sus beneficios.
la zona
Comerciantes | Mantener Se le proporciona informacién del hotel, sus beneficios y
de la zona satisfecho servicios y posibles acuerdos estratégicos.
Proveedores | Mantener Se le proporciona informacion de los requerimientos y tiempos
satisfecho de entrega.

Fuente: Elaboracion propia
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5.24.4.

Técnicas y Herramientas

Tabla 5.20. Esquema de Reuniones

Tipo de | Descripcion Fecha Participantes
Reunidn
Reunion En la etapa de planeamiento las | Dos dias Ejecutivo y
Semanal reuniones se realizan con el propésito | después de la Director de
de que el Ejecutivo comunique sus | reunion semanal | Proyecto
requerimientos en cuanto al proyecto. | de equipo
En la Ejecucién las reuniones seran
para informarle del progreso.
Reunién Se dan en la etapa de ejecucion del | A ser Director de
Semanal proyecto y se realizan para que todo el | determinado por Proyecto y
de Equipo equipo de trabajo dé a conocer el | Gerente de Equipo
progreso y posibles problemas que | Proyecto
detectan o0 que piensan se pueden
presentar a futuro. Control de calidad,
cronograma y presupuesto.
Reunién También en la etapa de ejecucion como | A ser Director de
diaria con | medio de control de la calidad, determinado por | Proyecto,
Contratista | cronograma y presupuesto. Gerente de Equipo y
Principal Proyecto Contratista

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 5.21. Matriz de Comunicaciones

Ejecutivo
I S % I F
¥ HICIRA AR
Gerente de 6 6 6
Proyecto - I S F I - P - F
Contratista 6 6
Principal I A S % ey I P
% ICH
Usuarios
finales - I
(Clientes) Z
Municipalid \\;; P
ad =

Fuente: Elaboracién propia

Simbologia medios:

O = Elaborador del documento

W

= Documento escrito y con firmas en las que conste la aprobacion.

®

| = Documento insertado en correo electronico.
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Simbologia frecuencia:

| = Al inicio del proyecto
S = Semanal

F = Al final de la etapa

P = Cuando se presenta el caso

5.2.4.5. Registros

Todos los reportes y el registro de los mismos estaran a cargo del Gerente de
Proyecto. El debera contar con una carpeta de facil acceso con todas las

comunicaciones y debera tenerla con respaldo.

5.2.4.6. Reportes

a) Documentacion de Iniciacion del Proyecto

Por medio de este documento se define el proyecto para lograr sentar las
bases para la administracién del mismo y buscar de esta forma el éxito. Es
el medio por el cual se crea una especie de contrato entre el Ejecutivo y el

Gerente y equipo del Proyecto.

Sus tres propdsitos principales son:
e Asegurar que el proyecto tiene justificacion suficiente como para
solicitar la inversion del Ejecutivo.
e Ser un documento en el que puede basarse el Gerente de Proyecto
para resolver conflictos, cuestionamientos o para buscar el

progreso.
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Contar con una Unica fuente de informacion en la que las personas

gue ingresan temporalmente al proyecto puedan encontrar rapida y

facilmente la informacion del mismo.

En la Tabla 5.22. se presenta un formato para este documento.

Tabla 5.22. Documento de Iniciacion del Proyecto

1 Definicion del Proyecto

[Se extrae del Resumen del Proyecto. Explica cual es el objetivo final. Debe
incluir:

e Antecedentes

o Objetivos del Proyecto y resultados esperados

e Alcance del proyecto

e Limitantes y Supuestos

e Interesados]

2 Caso de Negocio

[Describe la justificacion del proyecto basandose en los costos, riesgos y
beneficios estimados.]

3 Estructura del Equipo de Proyecto

[Un gréfico que indica las personas que estan involucradas en el proyecto]

4 Descripcién de Roles

[Para los miembros del Equipo de Proyecto y cualquier otro interesado
relevante]

5 Estrategia de Gestion de la Calidad

[Describe las técnicas de calidad utilizadas, los estandares que se aplican y
las responsabilidades para llegar a los niveles de calidad requeridos]

6 Estrategia de Gestion de la Configuracion

[Describe como y quién es el responsable de que los productos del proyecto
sean controlados y protegidos]
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7 Estrategia de Gestion de Riesgos

[Describe la técnica especifica para la gestion de los estandares que se
aplican y las responsabilidades para que el procedimiento de gestion sea
efectivo]

8 Estrategia de Gestion de las Comunicaciones

[Se definen los involucrados en el proyecto y los medios y frecuencia de las
comunicaciones entre ellos y el equipo de proyecto]

9 Plan de Proyecto

[Describe cémo y cuando se concluyen los objetivos del proyecto. Se
muestran los principales proyectos, actividades y recursos requeridos. Es una
linea base por medio de la cual se monitorea el progreso del proyecto etapa
por etapa]

10 Controles de Proyecto

[Se resumen los controles como los limites de etapa, las tolerancias
acordadas, monitoreo y reportes]
Fuente: Elaboracion propia

b) Reporte Semanal

Con este reporte se busca el control constante del progreso del proyecto.
El Gerente de Proyecto lo realiza con el fin de que el Ejecutivo esté
informado y que el contratista sepa cuales son las tareas a realizar en la

semana siguiente al reporte.
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En la Tabla 5.23. se presenta un formato para este documento.

Tabla 5.23. Reporte Semanal

1 Fecha

[Semana en la que se realiza el reporte.]

2 Continuidad

[Revisar en los reportes semanales anteriores las acciones requeridas y si hay alguna
problematica a la que se necesite darle seguimiento.]

3 Reporte de este periodo

[- Productos que estan siendo desarrollados: indicar cualquier problematica o cualquier
aprobacion ya obtenida

- Productos que han sido completados durante la semana en la que se presenta el reporte.
- Actividades de Gestion de la Calidad que se han desarrollado en la semana que se
presenta el reporte.

- Lecciones aprendidas identificadas (si las hay)]

4 Reporte del Préoximo Periodo

[- Productos que se elaboraran en la siguiente semana
- Productos que se espera sean completados la siguiente semana
- Actividades de Gestién de la Calidad que se espera se desarrollen la siguiente semana]

5 Estatus de Tolerancia de los Paquetes de Trabajo

[Cémo se desempefia la actividad de los paquetes de trabajo con respecto a las tolerancias
planteadas.]

6 Problemas y Riesgos

[Problemaética y riesgos asociados con los paquetes de trabajo.]

Fuente: Elaboracion propia

c) Reporte Fin de Etapa

Este reporte se efectia con el fin de dar un estado del progreso del

proyecto, la situacion actual del mismo. Ademas se utiliza como un
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instrumento para la toma de decisiones del Ejecutivo y que este sepa si es

conveniente 0 no pasar a la siguiente etapa.

En la Tabla 5.24. se presenta un formato para este documento.

Tabla 5.24. Reporte de Fin de Etapa

1 Reporte del Gerente de Proyecto

[Resumen del desempefio en la etapa]

2 Revisién del Caso de Negocio

[Se valida el Caso de Negocio. Debe tener la siguiente informacion:
Beneficios alcanzados hasta la fecha

Beneficios que se esperan

Desviaciones del Caso de Negocio aprobado

Aumento en la exposicién al riesgo]

3 Revisién de los Objetivos del Proyecto

[Revisién de como ha sido el desempefio del proyecto hasta la fecha, comparandolo con
lo planeado vy las tolerancias de tiempo, costo, calidad, alcance, beneficios y riesgos.
Revisar la efectividad de las estrategias y los controles]

4 Revision de los Objetivos de la Etapa

[Revisidn del desempefio de esta etapa especifica y sus metas planeadas y tolerancias
de tiempo, costo, calidad, alcance, beneficios y riesgos]

5 Revision de los Productos

Registros de Calidad: listado de las actividades planeadas de calidad y que han sido
completadas en esta etapa.

Registros de Aprobacién: listado de los productos planeados y completados en esta
etapa.

Incumplimiento: listado de productos que no se hacen o que no cumplen con los
requisitos.

Resumen de Acciones Requeridas: Se refieren a trabajos inconclusos, riesgos,
problemas y cualquier otra actividad que requiera que los productos pasen a la proxima
etapa.

6 Reporte de Lecciones Aprendidas

[Revisién de los aspectos exitosos, los fallidos y cualquier recomendacion de personas
con experiencia en proyectos similares]

7 Problemas y Riesgos
[Resumen de la problematica y los riesgos que afectan al proyecto en este punto]

8 Estimacion
[El Gerente de Proyecto realiza una estimacion para el proyecto y la etapa siguiente y lo
compara con las metas que se planearon y las tolerancias de tiempo, costo, calidad,
alcance, beneficios y riesgo.]

Fuente: Elaboracion propia
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d)

Registro Tramitologia requerida

Una vez que se analizan todos los tramites solicitados por la Municipalidad
del lugar, el Instituto Costarricense de Turismo, el Colegio Federado de
Ingenieros y Arquitectos y el Ministerio de Salud, se elabora un registro de
los mismos que sigue el formato indicado en la tabla 5.25 El propésito de
este registro es sefialar los responsables de darle seguimiento a cada

tramite y definir las fechas de entrega de cada permiso.

Tabla 5.25. Registro de Tramitologia

Permiso Entidad Responsable Fecha entrega

Fuente: Elaboracion propia

Solicitudes de cambio

Los cambios en los proyectos suelen darse con mucha frecuencia, por lo
tanto se plantea en la Tabla 5.26. un formato mediante el cual se
documentan los mismos. El propésito de este documento es registrar los
cambios y sus impactos y con esto asegurar que todas las partes

involucradas trabajan con el mismo fin en mente.
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5.24.7.

f)

Tabla 5.26. Solicitudes de Cambio

1 Descripcién del Cambio

[Breve descripcion del cambio, responsable de efectuarlo y fechas de inicio y finalizacién]

2 Andlisis del Impacto y Alternativas

[Se analiza el impacto que genera el cambio en costo y cronograma del proyecto.]

3 Recomendaciones y Resolucion

[A partir del impacto se le hacen recomendaciones al Ejecutivo y se registra la solucion
tomada ]

4 Impacto total y Severidad

[Con la decisién tomada se hacen nimeros finales del costo del cambio, el cambio en el
cronograma y se firma un documento donde quedan aceptados.]

Fuente: Elaboracion propia

Revision del Caso de Negocio

El caso de Negocio se plantea en la etapa de Iniciacion como un borrador,
esto se puede encontrar en el apartado 4.1.3. del presente trabajo. Al
finalizar cada etapa del proyecto se debe realizar una revision del mismo,

tal y como se plante6 con anterioridad.

Roles y Responsabilidades

El Gerente de Proyecto se encarga de las comunicaciones internas, entre ély

el equipo de trabajo o el Ejecutivo. La informacion que viene de los clientes

debe ser proporcionada por el Ejecutivo de forma adecuada y puntual.
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Tabla 5.27. Roles y responsabilidades en la Gestion de las Comunicaciones

Involucrado | Rol Responsabilidad
Ejecutivo Inversionista  del | Informar al Gerente de Proyecto de las expectativas.
Proyecto Informar de inconformidades.
Definir los cambios con la mayor antelacion posible.
Gerente de | Administrador del | Informar al Ejecutivo sobre el progreso del proyecto.
Proyecto Proyecto Mantener al Equipo de Proyecto informado en aspectos
importantes.
Coordinar con el contratista principal y proveedores.
Coordinar con la Municipalidad de los permisos y
patentes para la Puesta en marcha del Hotel
Contratista Ejecucion del | Informar al Gerente del Proyecto de todo lo que suceda
Principal Proyecto con el mismo.
Usuarios Beneficiarios del | -
finales servicio
(Clientes)
Municipalidad | Mecanismo Informar al Gerente del Proyecto sobre la autorizacién
nacional de | para el funcionamiento del hotel.
entrega de
permisos y
patentes y ejerce
control
Habitantes de | Posibles -
la zona beneficiarios  del
servicio
Comerciantes | Posibles Informar sobre sus productos y posibles acuerdos.
de la zona beneficiarios  del
servicio
Proveedores | Posibles Informar sobre sus productos y posibles acuerdos.
beneficiarios  del
servicio

Fuente: Elaboracion propia
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5.3.

5.3.1.

DEFINIR EL PLAN DE PROYECTO

El plan de proyecto esta definido por el plan de costos, el cronograma y las

herramientas utilizadas para el control y monitoreo de los mismos.

Introduccién

a) Proposito
Definir toda la informacion necesaria para realizar la puesta en marcha del

hotel. Se sienta la linea base como punto de comparacién para el control de

los productos del proyecto.

b) Objetivos
Realizar la planificacion del proyecto para cumplir con el alcance del mismo

dentro de las tolerancias planteadas.

c) Alcance
Aplica a todas las etapas del proyecto que requieren de una planificacion.

d) Prerrequisitos del plan
Dentro de los prerrequisitos del plan se encuentran:

e Deben estar creadas la estrategia de gestibn de los riesgos, las
comunicaciones, la calidad y la configuracion.
e Las tolerancias del proyecto deben estar definidas.

¢ El Caso de Negocio debe estar planteado
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5.3.2.

5.3.3.

e) Supuestos
Se consideran los siguientes supuestos para el plan de proyecto:

e Hay un estudio de factibilidad ya aprobado.
e Se basa en los requerimientos que se establecieron en el Capitulo 4,

Mandato del Proyecto.

Lecciones incorporadas
De las lecciones aprendidas que se apuntaron en el inicio de este capitulo, se

considera que las siguientes son relevantes para este proyecto:
e Ubicacion del producto
e Definir claramente el alance

¢ Cronograma detallado para programar entregas

Presupuesto

Los costos son uno de los tres pilares mas importantes dentro de la gestion de
un proyecto, debido a esto resulta muy importante realizar una estimacion del
presupuesto inicial y las formas de control y monitoreo utilizadas para garantizar

que la gestion del mismo se realice de acuerdo a lo planeado.

a) Objetivos
e Realizar una estimacién del presupuesto inicial del proyecto
e Definir las herramientas a utilizar para el control y monitoreo del

presupuesto del proyecto.
b) Responsable

El responsable absoluto de la gestion de costo es el Gerente de Proyecto,

previo a una aprobacion por parte del Ejecutivo.

117



c) Supuestos del Plan

e El presupuesto del proyecto es realizado con base en la informacion
de los requerimientos establecidos por el Ejecutivo.

e Lainformacion de costos no proviene del estudio de factibilidad.

e La estimacion de costos se realiza de acuerdo con el juicio de
experto.

e La informacion del presupuesto sera actualizada cuando el estudio de
factibilidad sea aprobado, asegurando que se cuente con informacién

mas veraz de la que actualmente se tiene.

d) Estimacion de Costos
La tabla 5.28. presenta una propuesta estimada de los costos para puesta
en marcha del proyecto. Como parte de la contingencia del proyecto se ha

determinado un presupuesto para imprevistos del 5% del costo total.
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Tabla 5.28. Presupuesto Inicial ECCO LODGE Hotel

PRESUPUESTO INICIAL DE ECCO LODGE HOTEL

Infraestructura Unidad Cantidad Qo%to Unitario ’f Costo
Movimiento de Tierra M2 600.00 " 2,000.00 *1,200,000.00
Redes de Agua TOTAL 1.00 *5,000,000.00 *5,000,000.00
Sistema Eléctrico TOTAL 1.00 *3,000,000.00 *3,000,000.00
Sistema de Telecomunicaciones TOTAL 1.00 ¥ 000,000.00 *1,000,000.00
Pavimentos M2 100.00 ¥ 35,000.00 *3,500,000.00
Obras Complementarias y Adicionales TOTAL 1.00 1,000,000.00 "1,000,000.00
Paisajismo M2 200.00 ¥ 3,000.00 *600,000.00
Rotulacion TOTAL 1.00 £100,000.00 _100,000.00
Edificaciones Unidad Cantidad osto Unitario f Costo
Obra Gris y Acabados M2 600.00 100,000.00 ¥60,000,000.00
Sistema electromecanico M2 600.00 | .~ 25,000.00 %15,000,000.00
Sistema de Aire Acondicionado UNIDAD 20.00 ¥ 200,000.00 ¥ 4,000,000.00
Mobiliario TOTAL 1.00 15,000,000.00 15,000,000.00
Otros Unidad Cantidad &Aosto Unitario ’f, Costo
Disefio TOTAL 1.00 *4,000,000.00 *4,000,000.00
Permisos TOTAL 1.00 *1,000,000.00 %1,000,000.00
Legal TOTAL 1.00 *1,000,000.00 *1,000,000.00
Consultorias TOTAL 1.00 *1,000,000.00 *1,000,000.00
Mercadeo TOTAL 1,00 *1,000,000.00 *1,000,000.00
Contrataciones TOTAL 1.00 "1,000,000.00 | "1,000,000.00
Imprevistos TOTAL 1.00 5,920,000.00 | " 5,920,000.00

Total Proyecto

124,320,000.00

Fuente: Elaboracion propia

Es muy importante que se determine la forma en que se financiara el

proyecto, ya sea mediante aportes de socios o0 préstamos bancarios.

e) Flujo de Caja

Si bien es cierto que el presupuesto se establece como un todo, las

erogaciones para pago de proveedores se distribuyen a lo largo del ciclo de

vida del proyecto. Esto resulta de vital importancia si los recursos del

proyecto son financiados, pues le permite al Gerente de Proyecto tener una

idea del grado de avance que se debe de tener cuando los socios o el banco

realicen desembolsos de acuerdo al porcentaje de completamiento.
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Tabla 5.29. Flujo de Caja ECCO LODGE Hotel

FLUJO DE CAJA DE ECCO LODGE HOTEL

Infraestructura % Costo j‘ Mes 1 j‘ Mes2 | Mes3 Mes 4 Mes5 Mes 6 Mes7 Mes 8 Mes9 | Mesl0 | Mesll Mes 12 Mes 13
Mosiieto g Tera a0 | 500000 |” songmn |
Redes e Apia "50m0000 | 12000000 | 12500000] “250000000
Sistema Elctico 30000000 | 7500000 | 7500 | 1s0000000]
Sistema de Telecomunicaciones yjl,OO0,000.00 250,000.00 | 250,000.00 " 500000 uﬂ . . i ) . )
Paimerics 35000000 ' 17500000 ] $rs00moo] i ' ' ' ' " ) )
Ot Conplementasy Adcorad 1000000 10000000 | 100000 | 10000000 | 1000000 | 10000000] 10nomen | sonomnn| 10000000 | sooooooo] s0memmen | "
Paisjsmo B0 "Moo | 0000
Rotacin 10000000 ) ) ) 10000000
Edificaciones i vzﬂ vz u u va u %ﬂ
Otra Gy Acaba "G00000000 | 1200000000 600000000 600000000 50000000 "5 00000000 50000000 20000000
Sisema eecomecénco T5000000| 300000000 B0 "B0000000 000000 B0 000000 | 300000000
Sistema d Ave Acondcinado | 400000000 | 800 00o 00000000 600000000 "G 00000000 50000000 0000 0000
ki 1500000 ) ) 75000000 ‘ a0
Otros | | | | | | |
Diefo "100000000 | Loo00n00 om0 0000 400 40000 000000
Permios " 000000 | 50000000 50000000
Legd "m0 | 7500000 ) 000
Consutras L0000 | 7500000 ’ "o
Metcadeo "L 00000 ) ) ) ) ) ) 0000 " 5000000
Contatciones oo |, , K . K A . L , 10000000
impeistcs 59000000 | " " e00000 | 500000 | 59200000 | 5200000] 59200000 | 5e200000] 53200000 | 59200000| 59200000 | " 000
Total Proecio 124300000] 21650.00000] 295000000] 25 32.00000] 24200000 190920000] 682000.00] 2658200000 e32.00.0] 16,082,00.00] 2.00000] 19.92.00000] 78000000] 2019200000

Fuente: Elaboracidon propia
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Como se observa en la tabla anterior, las mayores erogaciones se realizan

al inicio del proyecto, lo cual es normal pues es la etapa en la cual se

formalizan las compras y los proveedores necesitan un adelanto para

iniciar con las labores.

f) Herramientas de Control

Durante la ejecucion el Gerente de Proyecto necesita monitorear el

comportamiento de los costos, de manera que se puedan tomar acciones

correctivas si surgen desviaciones con respecto a la linea base, es por esto

gue se han definido las siguientes herramientas que facilitaran la labor del

control:

e Indicadores: los indicadores que se muestran en la tabla 5.30.

permiten determinar cualquier aumento o disminucion en alguno de

los rubros del presupuesto. Deben calcularse cuando se establece el

presupuesto oficial del proyecto (linea base) y deberan de

monitorease periddicamente cuando el Gerente de Proyecto lo

considere necesario, con el fin de determinar

disminuciones significativas en los costos.

Tabla 5.30. Indicadores de control de costo

Indicadores Base Inicial
Costo obra civil/m2 construccién ¢100,000.00
Costo de infraestructura/m2 de terreno ¢15,400.00
Consultorias/m2 de construccién ¢1,000.00
Costo Total/ m2 de costruccidn ¢207,200.00
Costo Total/ No habitaciones ¢12,432,000.00
Aire acondicionado/ m2 de construccién ¢6,666.67
Costo disefio/m2 de construccidn ¢6,666.67
Sistema electromecanico/m?2 construccion ¢25,000.00

Fuente: Elaboracion propia

aumentos vy
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5.3.4.

5.3.5.

5.3.6.

e Valor Ganado: la técnica de valor ganado indica la posicién del
proyecto en un determinado punto con respecto a cual deberia ser
segun lo planeado. Para esto se utiliza el indicador CPI (Cost
Performance Index) el cual permite determinar si el proyecto estd o
estard dentro o fuera de presupuesto. Para realizar esta
comparacion se debe de tomar en cuenta que:

o CPI > 1: El proyecto se encuentra dentro de presupuesto
o CPI < 1: El proyecto se encuentra fuera de presupuesto

o CPI = 1: El costo del proyecto es igual al presupuesto

Tolerancias
Las Tolerancias para el proyecto se definen dentro el plan de excepciones en el

apartado 5.5. del presente trabajo.

Descripcion del producto
La Descripcion del producto se encuentra con mayor detalle en el plan de

etapas.

Cronograma

Un plan de proyecto estaria incompleto sin contar con la lista actividades
necesarias para cumplir con la entrega de sus productos. Es necesario contar
con herramientas para determinar las secuencias y duracibn de estas

actividades.
a) Objetivos

e Realizar una estimacién de la duracién de actividades necesarias

para cumplir con la entrega de los productos del proyecto.
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e Elaborar la propuesta del cronograma de proyecto y definir su ruta
critica proyecto.
e Definir las herramientas a utilizar para el control y monitoreo del

cronograma del proyecto.

b) Responsable
El responsable de la elaboracion, control y monitoreo del cronograma del

proyecto es el Gerente de Proyecto.

c) Supuestos del plan
e Se asume que la productividad de los recursos es de 80%.
e La estimacion de la duracion de las actividades es calculada con base
en el juicio de experto.
e La informacion del cronograma sera actualizada cuando el estudio de

factibilidad sea aprobado, contando con informacién mas veraz.

d) Estimacion de Actividades
Si bien es cierto que la estimacion de la duracién de actividades no
garantiza precision, permite obtener una idea del tiempo requerido para
completar el proyecto. La tabla 5.31 muestra la estimacion realizada por tres
expertos en proyectos de construccion y desarrollo inmobiliario. En dicha
tabla se promedia la duracién estimada de cada actividad critica y se
multiplican por el 80%, que ha sido establecido como el pardmetro de

productividad.
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Tabla 5.31. Duracion de Actividades Criticas (Dias)

Actividad Experto 1 Experto 2 Experto 3 Duracion Estimada

Disefio General 65 55 60 72
Construccion 200 250 200 260
Estrategia de Mercadeo 25 30 20 30
Estructura Organizacional 15 10 30 22
Acuerdos Estratégicos 30 50 40 48
Sistema de de costos 30 20 30 32

Total 365 415 380 464

Fuente: Elaboracion propia

e) Cronograma del Proyecto

La figura 5.15. muestra el cronograma estimado para la proyecto. Cuando se

inicie con la gestion del proyecto se debe revisar el cronograma estimado,

para incluir las actividades que se requieran para la puesta en marcha del

hotel que no estan contenidas en éste, o bien, excluir las que no apliquen.

Es importante mencionar que la figura también muestra la ruta critica del

proyecto, que debe ser el punto de enfoque principal del Gerente de

Proyecto, pues un atraso en una actividad de dicha ruta critica repercutira de

manera negativa la duracion general del proyecto.
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D & I'esq\e".e |:u'et'm IS‘te't oy k'ﬁ'ﬂlwf Apri hﬁeﬁ‘:lf:n'x'rl Juky bactﬂ\:-e{ sy |l:lcto\:-e'| March |.6{J?'t |.eﬁJe‘r|
1 Diefinir Ectrategioes 30 days  Satd 11 Thu 11 | ,
FI = Estatega d= Mermdeo 15 days Sat0101/1 Thoe 2000111 —d 1
H De finir Estrategia de Producto Ldays Sat0400A1 Thu2d0Lal +:I :
4 Definir Estrategia de Precics Hdays  ZEt0L01111 Tho 10702111 = |
) Eta pa Disenio 90 days Fri 13 04/12 Thu 16/08/12 ! — !
5 |= D finir R equisitos e cutive 15 days Fri 13/04/12 Thu030512 : :

1 1

7 |= Ela borar Master Plan 15 days Fri /0512 Thu 2470512 ! !
3 Dise Ao Arquite ctonico Sdays  Fri 25/0512 Thu L§0EA2 : :
L] [ s= R Extrusctura I days Fri 060712 Tho 160812 1 1
10 Diz= i Me inico HMdays  Fri Bf0412 Thu 240512 . sl .
1 Dise i Electrico 30 days Fri /04712 Thu24/05/12 ! "-q !
1z |= Recibir Aprobacion del Ejecutive y Realzar 15 days Fri 80712 Thu 250712 ! !
Cambics : :

1z Entraga de Disfic 15 days Fri Z7/07F12 Thu 1670812 1 1
14 Etapa de Permizos Pre-Construcc on 452 day=  Sat 010111 Mon 1871111 1:' :
13 Vizbilidad Ambiznta 180 days  Sat0L0LA1 Thu 080811 S ,
15 Consultasa Institucionss Publicas 45 days Fri 1304512 Tho 1470612 ! g =] !
17 Fermiscsde CFIA Tdays  Fri L/O12 Mon 27/06/L: : 1 :
12 Permisos|NS Sdays  Tue 2B00EM12 Mon 17/08/5 1 1
13 Parmisos Bombercs 15days  Tue 1E/08/12 Mon 0B/ 10/L : :
0 Permiisos Municipafidad I days Toe 0902 Mon 15711712 , ,
1 Eta pa Construccion Bidays Toe2d/11f12 Mon 07/10/1 1 1
2 [ Movimiznto Tiermas Wdays T 2071172 Mon 03712/ : :
iz [= Obra Gris Mdays  Twe 0712112 Mon 11EBSE 1 1
2 |H Acabados D0days Tuee 12/03/13 Mon 26708/ ! !

53 Decoracién Wdays  Toe 27/06/13 Mon 07/ 10/ : :
s |= Equipamiento I days Tue 270813 Mon 071012 ! !
7 Etapa de Permisos Post-onstruccién Sdays  Tue3D07713 Mon 28/10/1 : i
iz Autorizadon del Instituto Costarficenee de Turi ISdays  Tuwe OB/10/13 Mon 2B/ 10/ 1
8 Pat=ntes da funcionamianto 15 days Tue 3007 A3 To= 20708713 ! |
el Mutoriza don del Ministerio de Salhed 15 days Tue 3007 A3 To= 20708713 :

21 Operacicn | nicl S72days  Fri 09/09/11 Mon 18/11/1 '

iz Desarrollar e sistema de contabilidad I days Fri 020511 Thu 20710711 : Ei

Iz Contratacion del personal y su capacitacion. 0 days Tue 0803 Mon 18711712 '

EL Acuwerdos e strategicos M days Tue 0803 Mon 18711712 !

L Firmia d= contratos de mant2 nimiznto 15 days Tue 08103 Mon 2851012 :

E1] FIN Ddays Mon 287101 Mon 281015 1 0
Figura 5.15. Cronograma General del Proyecto
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f) Herramientas de Control

Como consideracion general, se debe de tomar en cuenta que, cuando el

cronograma definitivo de proyecto se encuentre completado, debe ser

utilizado como linea base, de manera que se cuente con un punto de

referencia para monitorear el desemperio del proyecto.

La técnica del valor ganado ha sido identificada como herramienta principal

para el control del cronograma, mediante el indicador SPI (Schedule

Perfomance Index, siglas en inglés) que permite determinar si el proyecto

estd atrasado o no, de acuerdo al cronograma base.

comparacic’)n es necesario tener presente que:

Para realizar esta

e SPI > 1. ElI proyecto se encuentra atrasado con respecto al

cronograma.

e SPI < 1. El proyecto se encuentra adelantado con respecto al

cronograma.

e SPI=1: El proyecto se ejecuta de acuerdo al cronograma.

5.3.7. Roles y responsabilidades

Dentro de las responsabilidades definidas para el desarrollo de este plan estan:

Tabla 5.32. Roles y responsabilidades en el Plan de Proyecto

Involucrado Responsabilidad

Ejecutivo Revisar el plan de Proyecto. Aprobar plan de Proyecto.

Gerente de | Crear el plan. Monitorear y controlar el desarrollo del proyecto de
acuerdo a lo establecido en el plan.

Proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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5.4. EL PLAN DE ETAPAS

El plan de etapas es muy parecido al plan de proyecto, pero es méas detallado.

Se enfoca en los productos y en el manejo del dia a dia.

Para realizar el plan de etapas se dividieron los productos o paquetes de trabajo
en las etapas sefialadas a continuacion:
e Etapa de disefio
o Estrategia de mercadeo
o Disefio
o Tramitologia
e Etapa de construccion
o Movimiento de Tierras
o Obra Gris
o Acabados
o Decoracion y Equipamiento
e Operacion Inicial
o Acuerdos Estratégicos
o Sistema de contabilidad

o Contratacién de personal

5.4.1. INTRODUCCION
a) Propoésito

El propésito de este plan es proporcionar al Gerente de Proyecto una

herramienta mas que le permita controlar el progreso del proyecto.

127



b)

c)

d)

Objetivos
Establecer la forma en la que se controla el proyecto basandose en los

productos que lo componen.

Alcance
Aplica a todas las etapas del proyecto que se han definido en este

apartado.

Prerrequisitos del plan
Dentro de los prerrequisitos del plan de etapas se encuentran:
e Los productos del proyecto deben estar establecidos.

e Debe estar definido el criterio de aceptacion de estos productos.

5.4.2. PROCEDIMIENTO PARA EL PLAN DE ETAPAS

a)

b)
c)

d)
e)
f)
9)
h)
)

El Gerente de Proyecto autoriza el trabajo que sera realizado en cada
etapa.

Se monitorea el progreso de ese trabajo asignado.

Se revisan los criterios de aceptacién de los productos y se documenta
cualquier inconveniente.

Se reportan los puntos de interés

Se evalla y se actua sobre los riesgos y problematica que se presenten.
Se reciben los paquetes de trabajo finalizados.

El Gerente de Proyecto autoriza el comienzo de nuevas etapas.

Se trabaja sobre las acciones correctivas.

Se revisa el caso de negocio.
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5.4.3. ETAPA DE DISENO

5.4.3.1.

5.4.3.1.1.

Como se menciond anteriormente, esta etapa se compone de los siguientes

paquetes de trabajo: Estrategia de Mercadeo, Disefio y Tramitologia.

Descripcion del producto

Estrategia de Mercadeo
Dentro de la estrategia de Mercadeo se han definido tres entregables
principales que son: Estrategia de Producto, Estrategia de Precio, y

Estrategia de Promocion. Estas se detallan a continuacion.

a) Estrategia de Producto
Se busca por medio de esta estrategia que el producto final, el hotel
categoria tres estrellas en la zona de Coto Brus, atraiga a clientes nuevos
y mantenga los clientes que ya lo conocen.

a.l.) Propdsito principal
El proposito principal de esta estrategia es lograr comunicar al
Ejecutivo cuéles se desea, desde el punto de vista del mercadeo,

gue sean las caracteristicas del hotel.

a.2) Procedimiento
Para desarrollar esta estrategia se sigue el procedimiento siguiente:
e Evaluar resultados del estudio de mercadeo que se
encuentra en el estudio de factibilidad.
e Determinar las caracteristicas mas beneficiosas para que el

hotel sea un producto que el cliente prefiere.
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e Comunicar estas caracteristicas al Ejecutivo y Gerente de
Proyecto.
e Velar por el cumplimiento de lo propuesto en cuanto al

producto que se piensa ofrecer.

a.3) Requisitos de Configuracion
Si se presenta algun cambio de alcance, debe comunicarse al
equipo de Mercadeo para que éste se encuentre enterado de cuél
es el resultado final que espera el Ejecutivo.

a.4) Tolerancia
Se acepta que cualquiera de las sugerencias iniciales del Equipo de
Mercadeo afecte el presupuesto en un 5%. No puede haber
demoras en el cronograma de mas de 2 meses, debido a estas

sugerencias.

a.5) Limitantes
Las caracteristicas solicitadas para el hotel deben de mantenerse
dentro del presupuesto con el que cuenta el Ejecutivo. Las
propuestas del equipo de Mercadeo deben darse en la etapa inicial

del proyecto, para no afectar cronograma y presupuesto.

a.6) Reportes
En esta estrategia se utilizan los siguientes reportes:
e Reporte con las caracteristicas definidas como beneficiosas
para el hotel.
¢ Reportes de avance semanales.

e Reporte final de resultados.
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a.7) Modo de Aceptacion
La Estrategia se acepta por medio de un documento de que sera

firmado por el Ejecutivo y el Gerente de Proyecto.

b) Estrategia de Precios
Por medio de esta estrategia se pretende que el hotel mantenga un precio
por habitacibn que permita generar utilidades, pero también que sea
accesible a los clientes.

b.1) Propésito principal
Realizando una investigacion se determinara cuél es el precio mas

conveniente a asignar por habitacion.

b.2) Procedimiento
Para llevar a cabo la estrategia de precios se siguen los siguientes
pasos:

e A partir del estudio de factibilidad, evaluar la situacion
actual, qué tipo de producto y qué precios presentan los
hoteles en la zona.

e Determinar el precio de venta adecuado para el hotel.

e Comunicar esta recomendacion al Ejecutivo y Gerente de
Proyecto.

e Firmar el documento de aprobacion.
b.3) Requisitos de Configuracion

Los requisitos de configuracion son los mismos en la estrategia de

producto.
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b.4) Tolerancias

Se respeta el precio propuesto por el equipo de mercadeo.

b.5) Limitantes
La existencia de pocos hoteles en la zona hace mas dificil el
conocer como se comporta la clientela de la zona. El precio se
plantea como medio de mercadeo, pero el Ejecutivo también
necesita un retorno de su inversion, por lo que se puede encontrar

resistencia por parte de éste.

b.6) Reportes
Se entregaran los siguientes reportes:
e Reporte de andlisis de la situacion actual.
e Reportes de avance semanales.

e Reporte final de resultados.

b.7) Modo de Aceptacion
Se termina con lo que es la estrategia de precios una vez que el
Ejecutivo esta conforme con la informacion brindada y firma el
documento de aceptacién, que sera registrado por el Gerente de

Proyecto.

c) Estrategia de Promocion
El equipo de mercadeo recomendard al Ejecutivo y al Gerente de
Proyecto si es conveniente tener precios de promocion al inicio y en

alguna etapa especifica del afio, como en temporada baja.
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c.1) Propdsito principal
Proveer al Ejecutivo con la informacion pertinente a promociones de

precios de inauguracién y de temporada baja.

c.2) Procedimiento
La estrategia se desarrolla siguiendo los siguientes pasos:

e Se realiza una investigacion de la cantidad de turistas que
se registran en la zona en temporada baja.

e Determinar si es beneficioso bajar el precio de venta en
esta época o si debe mantenerse igual.

e Determinar si es beneficioso tener un precio de introduccion
mas bajo.

e Comunicar los resultados al Ejecutivo y Gerente de
Proyecto.

c.3) Requisitos de Configuracién
Los cambios que puedan presentarse en el alcance del proyecto no
afectan a la estrategia de Promocion.

c.4) Tolerancias
Las sugerencias de promociones de precios seran aceptadas
Unicamente si el Ejecutivo obtiene la recuperacion de la inversion

planeada.

c.5) Limitantes
Hay poco conocimiento del nivel de ocupacion en la temporada
baja. Puede encontrarse rechazo del Ejecutivo a aplicar descuentos

promocionales.
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c.6) Reportes
En esta estrategia se utilizan los siguientes reportes:
e Reporte de ocupacion de hoteles en temporada baja.
e Reportes de avance semanales.

e Reporte final de resultados.

c.7) Modo de Aceptacién
Una vez que se concluye el estudio, se le presentan las
recomendaciones al Ejecutivo. Posteriormente, se crea un

documento en el que queda registrado que el producto se entrego.

5.4.3.1.2. Disefio
Para lo que es el disefio del proyecto se definen dos grandes entregables:

planos constructivos y especificaciones técnicas, se detallan a continuacion.

a) Planos constructivos
Se componen de planos estructurales, arquitecténicos, eléctricos y
mecanicos. Todos elaborados por un equipo de disefio que sera

contratado por el Gerente de Proyecto.

a.1) Propdsito principal
Los planos constructivos son la guia que contiene todos los detalles
necesarios para la construccion del hotel. Son ademas un requisito

del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos.
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a.2) Procedimiento
Para elaborar los planos constructivos son necesarios los siguientes
pasos:

e Realizar las reuniones necesarias entre el equipo de disefio,
el Ejecutivo y el Gerente de Proyecto, para que los
requisitos, alcances y tolerancias queden bien establecidos.

e El equipo de disefio presenta los planos preliminares y se
les hacen los cambios necesarios, hasta obtener la
aprobacion del Ejecutivo y del Gerente de Proyecto.

e Se presentan los planos finales ante el Colegio Federado de
Ingenieros y Arquitectos (C.F.l.A.).

a.3) Requisitos de Configuracion
Cualquier cambio en el proyecto debe quedar representado en los
planos constructivos finales (planos as built). Los cambios que
afecten mas del 10% del &rea inicialmente aprobada por el C.F.l.A

deben ser presentados nuevamente ante esta entidad.

a.4) Tolerancias
No hay tolerancias, los planos deben ser elaborados cumpliendo
con todos los requerimientos que impone el C.F.LA. y ser
aprobados por esta entidad. Ademas deben seguir todos los
requisitos solicitados por el Ejecutivo y también ser aprobados por
éste.

a.b) Limitantes
Debido a que el Ejecutivo se encuentra en la zona de Coto Brus, se
presenta una limitante para la realizacion de las reuniones, ya que

el equipo de disefio debe realizar el viaje.
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b)

a.6) Reportes
Para la realizacion del disefio de los planos constructivos se utilizan
los siguientes reportes:
e Reportes de minutas de reuniones.

e Reportes de avance semanales.

a.7) Modo de Aceptacion
Planos aceptados por el Ejecutivo, aprobados y sellados por el
C.F.l.A.

Especificaciones técnicas

El equipo de disefio elabora, de forma lateral a los planos constructivos,
las especificaciones técnicas que cuentan con un mayor nivel de detalle
de los materiales necesarios en la obra. Los requisitos de configuracion,
tolerancias, limitantes y reportes son los mismos de los planos

constructivos.

b.1) Propésito principal
Proveen de un mayor detalle que los planos constructivos con

respecto a los materiales del proyecto.

b.2) Procedimiento
Las especificaciones técnicas se elaboran con el siguiente
procedimiento:
e A medida que se elaboran los planos constructivos, se van
desarrollando las especificaciones de los materiales

necesarios.
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e Las especificaciones son aprobadas por el del Gerente de
Proyecto.

b.3) Modo de Aceptacion

Las especificaciones técnicas son aprobadas por el Gerente de

Proyecto mediante un documento.

5.4.3.1.3. Tramitologia

Este producto se compone de todos los trAdmites, permisos, patentes y demas

requerimientos de este tipo que son necesarios para el proyecto. Podemos

encontrar entre estos:

Permisos solicitados por el Colegio Federado de Ingenieros y
Arquitectos.

Permiso de construccion de la Municipalidad.

Permiso de operacion de la Municipalidad.

Autorizacion del Instituto Costarricense de Turismo.

Patentes de funcionamiento.

Autorizacion del Ministerio de Salud.

Estudio de viabilidad ambiental de la Secretaria Técnica Nacional
Ambiental.

Consultas menores.

En muchas ocasiones los aspectos de la tramitologia de un proyecto son

complicados y generan atrasos en el cronograma, por lo que es importante

mantenerlos controlados.
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a)

b)

d)

Propdésito principal
El propdsito principal de este entregable es asegurar que todos los
trAmites necesarios para la construccion y puesta en marcha del hotel

estan siendo considerados y controlados.

Procedimiento
Para lograr el éxito de este producto son necesarios los siguientes pasos:
e El Gerente de Proyecto elabora un reporte con todos los tramites
necesarios.
e El Gerente de Proyecto elabora una herramienta mediante la cual
tenga presente los permisos y las fechas de entrega de los mismos.
e Se presenta un reporte al Ejecutivo con los tramites y desembolsos

de los mismos segun el cronograma.

Requisitos de Configuracion
Los cambios en el proyecto pueden representar nuevos tramites por lo

gue el Gerente de Proyecto debe estar atento al respecto.

Tolerancias
No hay tolerancias, todos los permisos y patentes deben estar en regla.

Limitantes
Puede que algunas entidades dificulten el otorgamiento de los permisos y
los retrasen.

e Reportes de trAmites necesarios.

e Reportes de avance de tramites.

e Reporte de cronograma y presupuesto de los tramites.
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5.4.3.2.

5.4.3.3.

f) Modo de Aceptacion

El Ejecutivo acepta los anteriores reportes y da el aporte econdmico para

gue los tramites puedan procesarse. En la entrega final del proyecto debe

constatarse que se cuenta con todos los permisos y patentes.

Monitoreo y Control

Los anteriores productos se monitorean y controlan de la siguiente manera

indicada en la Tabla 5.33. a continuacion.

Tabla 5.33. Monitoreo y Control de los Productos de la Etapa de Disefio

Producto Componentes Monitoreo y Control

Estrategia Estrategia de | Al inicio del proyecto se le explica al equipo de mercadeo los

de Producto resultados esperados de cada estrategia, de manera que se

Mercadeo Estrategia de | tenga claro el alcance. Se controla el avance por medio de
Precio reportes semanales. Se reciben los productos finales y se
Estrategia  de | evallan los resultados antes de aceptarlos.
Promocion

Disefio Planos Al inicio se le brinda al equipo de disefio la suficiente
Constructivos informacién para que puedan desarrollar los planos iniciales.
Especificaciones | Se revisan los planos preliminares y se solicitan los cambios
Técnicas necesarios.

Tramitologia Herramienta que asegura que se cuente con todos los

trAmites necesarios, su cronograma y presupuesto.

Fuente: Elaboracion propia

Roles y Responsabilidades

A continuacién se presentan en la Tabla 5.34. las responsabilidades de cada

rol en la ejecucién de los productos de la etapa de disefio.
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Tabla 5.34. Roles y Responsabilidades en la Etapa de Disefio

Producto Rol Responsabilidades

Estrategia Gerente de | Verificar que el equipo de Mercadeo cuenta con toda la

de Proyecto informacién necesaria. Controlar el avance del producto.

Mercadeo Resolver los problemas que se presenten y sélo escalar al
Ejecutivo si es necesario. Validar que todo esta completo
antes de solicitar la aprobacion del Ejecutivo.

Ejecutivo Brindar la informacion que se le solicita. Aprobar la
Estrategia.

Equipo de | Elaborar la estrategia. Mantener al Gerente de Proyecto

Mercadeo informado del avance. Solicitar la informacion necesaria.
Cumplir con los requisitos del Ejecutivo.

Disefio Gerente de | Coordinar las reuniones que sean necesarias entre el equipo

Proyecto de disefio y el Ejecutivo. Controlar el avance. Verificar que
todo lo necesario esta incluido en el disefio. Controlar
6rdenes de cambio que afecten esta etapa.

Ejecutivo Brindar la informacién necesaria. Revisar bien los planos
preliminares y solicitar cambios, si asi lo desea. Aprobar
planos antes de que pasen a la aprobacién del C.F.I.A.

Equipo de | Realizar el disefio. Solicitar toda la informacién necesaria.

Disefio Realizar los planos preliminares y los finales. Presentar los
planos para la aprobacién del C.F.I.A.

Tramitologia | Gerente de | Elaborar la herramienta de control. Mantener al Ejecutivo

Proyecto informado con respecto a los desembolsos pertinentes a los
tramites.

Ejecutivo Desembolsos de dinero para tramites segln cronograma.

5.4.4. ETAPA DE CONSTRUCCION

Fuente: Elaboracion propia

Esta etapa se compone de los siguientes paquetes de trabajo: Movimiento de

Tierras, Obra Gris, Acabados y Decoracién y Equipamiento.

5.4.4.1. Descripcion del producto

54.4.1.1. Movimiento de Tierras

Este producto de la etapa de construccion implica todo el movimiento de

tierras y preparacion del terreno para que sea posible realizar la construccion

del hotel.
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a) Requisitos principales

Por medio del movimiento de tierras se nivela el terreno, se controlan los

taludes y se hace una limpieza del area en la que se va a realizar la

construccion.

b) Procedimiento

El movimiento de tierras se realiza por medio del siguiente procedimiento:

Se estudia bien qué solicitan los planos constructivos y las
especificaciones técnicas con respecto a este punto.

Se alquila la maquinaria necesaria.

Siguiendo lo sefialado en los planos, se realiza el movimiento de
tierras.

Se registra todo en bitacora de obra.

Se realizan las pruebas de laboratorio.

El Gerente de Proyecto realiza las visitas de inspeccion necesarias
en compaiiia del ingeniero.

Se obtiene la aprobacién del ingeniero con respecto al movimiento.
Se le comunica al Ejecutivo que el movimiento de tierras se ha

culminado.

c) Requisitos de Configuracion

Los cambios de alcance implican cambios en el movimiento de tierras por

lo que si se presenta alguno, debe considerarse un nuevo movimiento de

tierras.

Las adquisiciones para lograr este producto se manejan segun el plan y

seran principalmente el alquiler de maquinaria.
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5.4.4.1.2.

d)

f)

9)

Tolerancias
El movimiento de tierras debe realizarse dentro de las especificaciones
marcadas en planos. Se tolera el atraso de una semana en el cronograma

debido a no encontrar maquinaria en la zona.

Limitantes
Debido a la lejania del proyecto puede afectarse la posibilidad de

conseguir la maquinaria adecuada.

Reportes
Se elaboran todos los reportes en la bithcora de obra, se obtiene una
certificaciéon del laboratorio y al finalizar el movimiento de Tierras, el

Gerente de Proyecto realiza un reporte de finalizacion de producto.

Modo de Aceptacién
En la bitacora de obra el ingeniero responsable aprueba el movimiento de

tierras, adjuntando un certificado del laboratorio con el estudio de suelos.

Obra Gris

La obra gris es el esqueleto de la construccién, implica bases y fundaciones,

columnas y vigas, estructura de techo, levantamiento de paredes, obra

eléctrica y obra mecénica.

a)

Requisitos principales
Se espera que la obra gris se desarrolle con extremo cuidado, siguiendo
todas las indicaciones de los planos, controlando las medidas solicitadas y

con materiales de buena calidad.
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b)

c)

d)

Procedimiento
El procedimiento para realizar la obra gris es el siguiente:
e Se contrata el personal calificado para la ejecucion de obra.
e Se estudia bien qué solicitan los planos constructivos y las
especificaciones técnicas con respecto a este punto.
e Se alquila la maquinaria y se compran los materiales necesarios.
e Siguiendo lo sefalado en planos, se realiza la obra gris.
e Se realizan las pruebas de laboratorio en los materiales indicados.
e Se registra todo en bitacora de obra.
e El Gerente de Proyecto realiza las visitas de inspeccion necesarias
en compaiiia del ingeniero.
e Se obtiene la aprobacion del ingeniero con respecto a la obra gris.

e Se le comunica al Ejecutivo que se ha finalizado con la obra gris.

Requisitos de Configuracion

Los cambios de alcance que se soliciten para la obra gris generan
cambios en el presupuesto y en el cronograma del proyecto, por lo que
hay que seguir el procedimiento descrito en la estrategia de configuracion.
Todas las compras y alquiler de materiales deben realizarse siguiendo el
procedimiento descrito en la etapa de configuracién. Las compras de
materiales se producen de manera permanente en esta etapa de

construccion.

Tolerancias

Toda la obra gris debe realizarse apegada a los planos constructivos.
Cualquier cambio en medidas o ubicaciones debe estar justificado, ser
aprobado por el ingeniero y quedar anotado en bitacora de obra. Se
toleran atrasos de maximo un mes por dificultad en la adquisicién de los

materiales.
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e) Limitantes
La lejania puede crear dificultades para la adquisicion de los materiales y
para encontrar mano de obra de buena calidad y con experiencia en obras

similares.

f) Reportes
Todo el procedimiento, los cambios, lo que ya esta realizado e
inspeccionado y los problemas que surjan quedan registrados en bitacora
de obra. Al finalizar con la obra gris el Gerente de Proyecto realiza un

documento de finalizacion de producto, en el que se da como aprobado.

g) Modo de Aceptacion
En la bitacora de obra el ingeniero responsable aprueba la obra gris y

todos sus componentes.

5.4.4.1.3. Acabados
El producto posterior a la etapa gris son los acabados, que se componen de
todos los elementos de la construccion que quedan a la vista, como las

pinturas, las puertas y ventanas, closets, enchapes, etc.

a) Requisitos principales
En esta parte, el maestro de obras debe ser sumamente cuidadoso para
gue los acabados del proyecto no tengan errores. Los materiales deben

ser de buena calidad y de buen aspecto.

b) Procedimiento

Los acabados de obra se realizan de la siguiente manera:
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c)

d)

f)

e Se estudia bien qué solicitan los planos constructivos y las
especificaciones técnicas con respecto a este punto.

e Se alquila la maquinaria y se compran los materiales necesarios

e Siguiendo lo sefalado en planos y poniendo mucha atencion a los
detalles, se desarrollan los acabados de obra.

e Se registra todo en bitacora de obra.

e El Gerente de Proyecto realiza las visitas de inspeccion necesarias
en compafiia del ingeniero.

e Se obtiene la aprobacion del ingeniero con respecto a los acabados
de la obra.

e Se le comunica al Ejecutivo que se ha finalizado con los acabados.

Requisitos de Configuracion

Los requisitos de configuracion son los mismos de la obra gris.

Tolerancias

Se toleran cambios en los colores de las pinturas y los enchapes. Los
materiales utilizados pueden no ser exactamente la marca que se esta
solicitando en especificaciones técnicas, pero deben tener la misma
calidad. Se permiten atrasos de un mes por falta de materiales y los

costos pueden incrementar inicamente un 2% por el mismo motivo.

Limitantes

Se presentan las mismas limitantes que en la obra gris.
Reportes

Todo el procedimiento, los cambios, lo que ya estd realizado e

inspeccionado y los problemas que surjan quedan registrados en bitacora
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de obra. Al finalizar con los acabados de la obra, el Gerente de Proyecto

realiza un documento de finalizacion de producto.

g) Modo de Aceptacion

La aprobacion del ingeniero responsable de la obra se da en la bitacora.

5.4.4.1.4. Decoracién y Equipamiento

Se cumplird con todos los requisitos indicados por el Instituto Costarricense

de Turismo en cuanto a la decoracion y el equipamiento para obtener la

certificacién para un hotel categoria estrellas.

a) Requisitos principales

b)

La decoracién y equipamiento debe seguir los requisitos planteados por el

Instituto Costarricense de Turismo (I.C.T.) para hoteles de esta categoria.

Los equipos deben ser de buena calidad para que tengan una vida util

prolongada.

Procedimiento

Para realizar lo que es la decoracién y el equipamiento del hotel se sigue

el siguiente procedimiento:

Se estudia bien los requisitos solicitados por el I.C.T. para este tipo
de establecimiento.

Se contrata un decorador de interiores.

Siguiendo las indicaciones del decorador, se hacen las compras.

El Gerente de Proyecto realiza las visitas de inspeccion necesarias
en compafiia del Ejecutivo.

Se obtiene la aprobacién del Ejecutivo.
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5.4.4.2.

c)

d)

f)

9)

Requisitos de Configuracion
Los cambios y compras se realizan con el procedimiento descrito en la
estrategia de configuracion.

Tolerancias
Se permite un aumento en el presupuesto para decoracién de un 2% vy el
de equipamiento un 5%.

Limitantes

La principal limitante en este aspecto es el presupuesto.

Reportes
Solamente se presenta un reporte cuando se finaliza con toda la

decoracién y equipamiento.

Modo de Aceptacion
El Gerente de Proyecto junto al Ejecutivo aceptan la decoracion y

equipamiento del hotel.

Monitoreo y Control

Los productos de esta etapa de construccion se monitorean y controlan

segun lo indicado en la Tabla 5.35. a continuacién.
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5.44.3.

Tabla 5.35. Monitoreo y Control de los Productos de la Etapa de Construccion

Producto Monitoreo y Control

Movimiento El avance se controla mediante un cronograma y presupuesto de obras. La
de Tierras calidad se monitorea mediante inspecciones periddicas en compafia del
Obra gris ingeniero y las pruebas de laboratorio. Todo se registra en la bitacora de
Acabados Obra y se obtienen certificaciones del laboratorio de los materiales

evaluados. Se debe controlar el apego a las especificaciones técnicas en

bitacora.

Decoracion y
equipamiento

El avance se controla por medio del presupuesto y cronograma planeados.
La calidad de los insumos se evalla con las especificaciones técnicas de
los mismos. Todo por medio de inspecciones al sitio.

Roles y Responsabilidades

Fuente: Elaboracion propia

Se presentan en la Tabla 5.36. a continuacién las responsabilidades de cada

rol en la ejecucién de los productos de la etapa de construccion.

Tabla 5.36. Roles y Responsabilidades de la Etapa de Construccion

Producto Rol Responsabilidades
Movimiento Gerente de | Controlar toda la ejecucion de la obra. Realizar las
de Tierras, | Proyecto adquisiciones y solicitudes de cambio. Mantener al Ejecutivo
Obra Gris y informado del progreso. Realizar inspecciones. Coordinar
Acabados con el equipo de disefio las inspecciones. Tener
comunicacion diaria con el Maestro de obra.
Ejecutivo Delegar en el Gerente de Proyecto toda la responsabilidad.
Aprobar presupuestos.
Contratista Contratar un equipo capacitado para desarrollar esta obra.
Principal Apegarse al cronograma. Informar al Gerente de Proyecto
de cualquier inconveniente.
Decoracion y | Gerente de | Coordinar las reuniones entre el Ejecutivo, decorador u
Equipamiento | Proyecto encargado de Equipamiento. Controlar las adquisiciones.
Mantener el cronograma y presupuesto planeados. Realizar
inspecciones. Mantener al Ejecutivo informado
Ejecutivo Brindar la informacion necesaria. Aprobar las compras y

presupuestos.

Decorador y
Encargado de
equipamiento

Realizar el disefio. Contratar los proveedores. Apegarse a
cronograma y presupuesto.

Fuente: Elaboracion propia
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5.4.5. ETAPA DE OPERACION INICIAL

Se describe en esta etapa todos los elementos necesarios para que el hotel

inicie las operaciones, como lo son la contratacion del personal, los acuerdos

estratégicos y el sistema de contabilidad.

5.4.5.1. Descripcion del producto

5.4.5.1.1. Operacion Inicial

a)

b)

Requisitos principales
Por medio de este producto se pretende tener todo lo necesario para
iniciar operaciones en el hotel. Todo debe estar listo el dia en el que se

planea el arranque de la operacion del proyecto.

Procedimiento
La operacion inicial se realiza por medio del siguiente procedimiento:
e Se estudia las necesidades que va a tener el hotel en el
funcionamiento.
e Se desarrolla el sistema de contabilidad.
e Se realiza la contratacién del personal y su capacitacion.
e Se construyen los acuerdos estratégicos

e Se obtiene la aprobacion del Ejecutivo.

Requisitos de Configuracion

Las adquisiciones para lograr la operacion inicial se realizan mediante lo
expuesto en la estrategia de configuracién. En la operacion normal del
proyecto las adquisiciones se realizaran dependiendo del inventario

contenido en el sistema de contabilidad.
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5.45.2.

d)

f)

9)

Tolerancias

No hay tolerancias, la fecha de arranque debe respetarse y todos los
componentes deben estar listos para ese dia. Si se podran realizar
cambios y actualizaciones si se nota que en la operacion hay elementos

gue no funcionan correctamente.

Limitantes
El tiempo es el factor de limite en este caso, se debe respetar el

cronograma planeado.

Reportes
Dada la importancia que se le da a la fecha de arranque, los reportes de

avance son primordiales.

Modo de Aceptacién
El Ejecutivo acepta todos los productos y retoma el control que se le habia

entregado al Gerente de Proyecto.

Monitoreo y Control

La etapa de operacion inicial se monitorea y controla segun lo indicado en la

Tabla 5.37., presentada a continuacion.

Tabla 5.37. Monitoreo y Control de los Productos de la Etapa de Operacion Inicial

Producto Monitoreo y Control
Operacion Se controla el avance mediante el cronograma y presupuestos planteados
Inicial inicialmente. La calidad de los productos se evalGa con pruebas, pero es la

operacion real que entregara los resultados finales. Se contrata personal
calificado con experiencias laborales similares. El sistema de contabilidad lo
desarrolla alguna empresa especializada en el area.

Fuente: Elaboracion propia
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5.4.5.3.

5.5.

5.5.1.

Roles y Responsabilidades

A continuacion se presentan en la Tabla 5.38. las responsabilidades de cada

rol en la ejecucion de los productos de la etapa de operacion inicial

Tabla 5.38. Roles y Responsabilidades en la Etapa de Operacion Inicial

Producto Rol Responsabilidades
Operacion Gerente de | Controlar el cronograma y presupuesto. Realizar la
Inicial Proyecto contratacion del personal. Contratar a la empresa para
realizar el sistema de contabilidad. Brindar al Ejecutivo la
informacion referente a los acuerdos estratégicos
convenientes. Entregar el proyecto.
Ejecutivo Aprobar los productos en forma inicial. En la operacion

controlar que estos productos estén trabajando segun lo que
se planted inicialmente. Retomar el control del proyecto una
vez esta etapa se da por finalizada.

Fuente: Elaboracion propia

DEFINICION DEL PLAN DE EXCEPCIONES

INTRODUCCION

El plan de excepciones es preparado con el fin de mostrar las acciones

requeridas para recuperar al proyecto de algun efecto que se ha producido

debido a la desviacion de los productos del proyecto.

Cuando se ejecuta un plan de excepciones, es porgue alguna de las tolerancias

de los productos ha sido sobrepasada. Esto originar4 una nueva linea base del

proyecto. Por lo tanto, es necesario que dicho plan sea aprobado por el

Ejecutivo, mas aun si el plan es disefiado para los costos del proyecto.
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5.5.2.

a)

b)

d)

Propésito
El propodsito de este plan es determinar todas aquellas situaciones que seran
consideradas como excepciones del proyecto y el procedimiento que debe

seguirse para gestionarlas.

Objetivos
Definir las pautas a seguir cuando las tolerancias de los productos han sido

sobrepasadas

Alcance
Aplica a todas aquellas situaciones que sean consideradas como

excepciones dentro de la gestidén del proyecto.

Supuestos del plan
El plan de excepciones serd actualizado cuando se realice la planeacion

oficial del proyecto.

GESTION DE EXCEPCIONES
Se ha desarrollado un plan de excepciones para las tolerancias de los productos,

de manera que se garantice que las bases del proyecto cuentan con un plan de

contingencia en caso de que los limites del mismo hayan sido sobrepasados. Es

necesario realizar una nueva linea base en presupuesto y cronograma cada vez

gue se presente una excepcion, ademas de una revision de su impacto en el

Caso de Negocio.

a)

Tipos de Excepciones de Estrategia de Mercadeo
Para considerar una excepcion en la estrategia de mercadeo, es necesario

gue existan contratos firmados o algin gasto realizado en mercadeo. Las

152



excepciones en este producto se deben a que se han identificado mejores
alternativas para mercadear el hotel en comparacion con la que exista en ese

determinado momento.

b) Tipos de Excepciones de disefio
Si bien es cierto que no existen tolerancias preestablecidas para el disefio del
edificio, es necesario tomar medidas en caso de que existan grandes
omisiones en planos o sobre disefios que conllevarian a costos extra. A
manera de advertencia, una de las lecciones aprendidas en proyectos previos
indica que, a pesar de que los disefiadores tienen requerimientos especiales,
es necesario establecer limites, pues éstos impactan directamente en el

presupuesto del proyecto y por ende, en la rentabilidad.

Las excepciones que son aceptas dentro del disefio son:

e Omisiones: Existen omisiones en planos que pueden ser cubiertas o
no por la contingencia del proyecto. Aquellas que no son cubiertas
(queda a criterio del Gerente de Proyecto) serdn manejadas como una
excepcion.

e Sobre disefio: el sobre disefio contempla todos aquellos
requerimientos por parte del disefiador que son sobredimensionados
para el proyecto. Todos los sobre disefios deben ser de conocimiento
del Ejecutivo y seran manejados como excepcion en caso de la previa
aprobacion.

e Nuevos requerimientos: Los nuevos requerimientos surgen cuando el
Ejecutivo decide incorporar algin elemento que no fue considerado en
el alcance inicial. Estos nuevos requerimientos se tratardn como una

excepcion y unicamente seran solicitados y aprobados por el Ejecutivo.
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c)

d)

f)

g)

Tipos de Excepciones del Movimiento de Tierras
Cuando se realice alguna excavacion y sustitucion extra debido a nuevos
requerimientos, omisiones o sobre disefios en planos, sera considerada como

una excepcion.

Tipos de Excepciones en Obra Gris

Al igual que sucede el movimiento de tierras, los cambios que surjan durante
la construccion de la obra gris se considerardn como excepciones Si
aparecen a raiz de nuevos requerimientos, omisiones o sobre disefios en

planos.

Tipos de Excepciones en Acabados

Las tolerancias con respecto a los acabados permiten que los colores de la
pintura y materiales puedan ser similares a los especificados, pero
respetando la misma calidad. Para que un material o pintura pueda ser
considerado una excepcion, su costo debe ser menor al especificado en
planos o tratarse de un reemplazo, ya que el material o pintura especificado

no esté disponible a nivel nacional.

Tipos de Excepciones en Decoracién y Equipamiento

La decoracién juega un papel muy importante dentro de los requerimientos
para lograr la certificacion tres estrellas, por lo tanto, Unicamente seran
excepciones aquellas sustituciones de muebles y equipos que sean
totalmente diferentes a los especificados en planos y que cumplan con los

requisitos para logar la certificacion.
Tipos de Excepciones en Operacion inicial

Las excepciones no son permitidas en la Operacion Inicial del hotel, si bien es

cierto que un adelanto de la fecha de puesta en marcha tendria un efecto
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favorable en el proyecto, un retraso no es viable, pues existen compromisos

adquiridos de tipo legal y comercial para esa fecha en especial que deben

honrarse.

5.5.3. PROCEDIMIENTO DE GESTION DE EXCEPCIONES

Como se observa en la figura 5.16., se ha identificado un procedimiento para la

gestién de excepciones, el cual consta de los siguientes pasos:

a)

b)
c)

d)

f)

)

h)

Cuando se identifica una excepcion, se registra la informacion en el
reporte de excepciones ECCO LODGE- EX — 01.

El Ejecutivo y el Gerente de Proyecto analizan la excepcion.

Si la excepcion tiene algun costo, se debe reducir el alcance de algun
otro producto del proyecto de manera que la excepcion pueda ser
financiada.

Una vez que la excepcion cuenta con financiamiento es aprobada.

Se modifica el plan del proyecto y se introduce la nueva excepcion.

Se modifica la justificacién de negocio.

Se modifican el presupuesto y el cronograma del proyecto segun el
impacto de la excepcion.

Se establece una nueva linea base para el proyecto.

Identificacion de
excepcion

Gerente de
Proyecto

}

Registro
ECCO LODGE- Costo de
EX-01 d excepcion

Modificacién de
S| » planycasode [—— Nuevalineabase Fin

Ejecutivo

\ﬂ/x R Andlisis de

excepcion

negocio

NO

Figura 5.16. Flujograma de excepciones
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5.5.4. HERRAMIENTAS
Como se indico anteriormente, la herramienta utilizada es el registro de reporte
de excepciones ECCO LODGE- EX — 01, el cual se muestra en la figura 5.17.
ECCO LODGE —EX-01

Reporte de Excepciones
Fecha

1 Titulode Excepcidn
[Descripcion de la excepcidn a ser reportadal]

2 Causas que originan laexcepcion

[Descripcion de la causa de desviacién del plan actual]

3 Consecuencias de la desviacion

[Las implicaciones para el proyecto]

4 Opciones

[Cuales son las opciones que existen para fratar la desviacion y cual sera el efecto en el
caso de negocio, costos, tiempoy riesgo]

5 Recomendaciones
[Cuales son las opcionesy sus recomendaciones]

6 Lecciones

[Que se ha aprendido de esta excepcion para ser aplicado en este o en futuros
proyectos]

Figura 5.17. Reporte de excepciones
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5.5.5. ROLES Y RESPONSABILIDADES
El Gerente de Proyecto es responsable de disefiar y controlar la ejecucion un
plan de excepciones, mientras que el encargado de su aprobacion sera el

Ejecutivo.

5.6. CIERRE DEL PROYECTO

5.6.1. INTRODUCCION
El plan de cierre del proyecto asegura que los objetivos de el caso del negocio
han sido alcanzados, y confirma la satisfaccion de los clientes y la aceptacion de
los productos del proyecto. En este apartado se analizaran las acciones de
seguimiento Post-Proyecto, documentacion final y lecciones aprendidas y se

definiran las pautas para la elaboracion del informe de fin de proyecto.

El Gerente de Proyecto es el responsable de cerrar el proyecto a través de:

e Confirmar que el Ejecutivo y los proveedores estan de acuerdo en que se
han entregado todos los productos tal y como se espera.

e Establecer cualesquiera acciones que se sean requeridas después del
cierre del cierre de proyecto, documentarlas y elaborar un plan para las
revisiones Post-Proyecto.

e Comparar los resultados del proyecto frente a los resultados deseados e
identificar lecciones aprendidas.
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5.6.2. CIERRE

Se han identificado tres subprocesos para darle cierre formal al proyecto, los

cuales son: desasignacion del proyecto, identificacion de acciones de

seguimiento y evaluacién del proyecto.

5.6.2.1.

Desasignacion del Proyecto
En este proceso se lleva a cabo el cierre del proyecto, esto se da cuando el
ultimo producto del hotel ha sido entregado e inicia la puesta en marcha del

mismo.

El objetivo de este proceso es asegurar que el Hotel cumple con todos los
requerimientos del cliente, puede ser mantenido y existe documentacion del

proyecto, por si fuera necesaria en un futuro.

En esta fase el Gerente de Proyecto debe encargarse de cerrar los hechos
emergentes, asignado acciones de seguimiento con Su respectivo
responsable. La tabla 5.39. muestra el formato utilizado para dar acciones de

seguimiento en el cierre del proyecto.

Tabla 5.39. Seguimiento de pendientes

ECCO LODGE HOTEL Simbologfa
Pendientes de proyecto Estatus: PI, A OK, EP,RP, Ul

FECHA: Por Iniciar, Atrasado, Finalizado, En proceso, Reprogramado, Urgente

Producto al Compromiso
Empresa Responsable que Fecha de de solucién
Item Descripcion Responsable Directo pertenece origen lentrega Estatus Comentario

Fuente: Elaboracién propia
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Al mismo tiempo, el Gerente de Proyecto debe realizar la entrega de
productos, garantizando que estan listos para operar y que el personal de
mantenimiento ha recibido la induccion necesaria. Para comprobar dicha
entrega, el Gerente de Proyecto utilizara el acta de entrega de se muestra en

la figura 5.18.

ECCO LODGE Acta de Entrega

Fecha

1 Descripcion de equipos, material, obra gris, etc. a entregar
[Breve descripcion]

2 Fotos de Soporte

3 Actividades Pendientes

[Descripcion de cualquier actividad pendiente de entrega, responsable y fecha de
entregal

4 Lista de documentacion de soporte entregada

Firma Conforme
Mombre
Fecha

Figura 5.18. Acta de Entrega
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Como parte de la documentacion de soporte, el Gerente de Proyecto
entregara a Ejecutivo siguiente documentacion:

e Planos as-built.

e Manuales de equipos y sistemas.

e Copias de patentes y permisos.

e Contratos de mantenimiento

5.6.2.2. Identificacion de acciones de seguimiento
Si una vez realizado el cierre del proyecto, aun existen acciones por parte de
algunos proveedores, es conveniente que el Gerente de Proyecto les dé
seguimiento hasta logar su culminacion. Si alguna de estas acciones requiere
de mucho mas tiempo que el considerado, el Gerente puede delegar en la
persona encargada el seguimiento de estas acciones, siempre y cuando esto

sea aprobado por el Ejecutivo.

5.6.2.3. Evaluacion del Proyecto
En este subproceso se realiza la revision del proyecto con respecto a su
conclusion. Para esto el Gerente de Proyecto hace entrega al Ejecutivo de los
siguientes informes:

e Reporte de Cierre: En este reporte el Gerente de proyecto documenta
la efectividad de la gestion del proyecto. Basicamente una vez que se
ha realizado la puesta en marcha del hotel, se compara el
planeamiento inicial con respecto a los resultados finales obtenidos. La

figura 5.19. muestra formato de informe a utilizar en esta etapa.
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ECCO Reporte de Cierre del Proyecto
Fecha:

1 Reporte delGerente de Proyecto
[Resumen del desemperio del proyecto]

2 Revision del Caso de Negocio
— [ Beneficios logrados
— Desviaciones en comparacién al Caso de Negocio original]

3  Revisidndelos Objetivos del Proyecto

[Revisidn de desempefio obtenido comparado con lo planeado para tiempo, costa,
calidad, alcance, beneficios yriesgos. Revision de la efectividad de las estrategias y
controles del proyecto]

4 Revision de Productos

— Entrega de los productos: confirmacion porel Usuario gue los productos
fueron entregados operando

— Resumen de acciones de seguimiento y recomendaciones

5 Reportedelecciones

[Revisian de las acciones exitosas, acciones negativas y cualguier recomendacion que el
zerente de Proyecto considere imporante]

Figura 5.19. Reporte de Cierre de Proyecto
e Lecciones aprendidas: Este reporte captura las lecciones aprendidas
més importantes que se han registrado y se realiza un analisis mas

profundo, de manera que sirva como base de consulta para futuros

proyectos. La figura 5.20. muestra dicho reporte.

161



ECCO Reporte de Lecciones Aprendidas

Fecha:

1 ResumenEjecutivo

2  Lecciones Importantes
[Para lecciones aprendidas importantes defallaren:

Evento

Efecto

Causas

Indicadores tempranos detectados o no
Recomendaciones

Figura 5.20. Reporte de Lecciones Aprendidas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

e Por medio de la entrega de los productos del proyecto, utilizando la Metodologia
PRINCE2®, se contemplan todos los procesos, requerimientos y expectativas

necesarias para la lograr la puesta en marcha del hotel.

e El Mandato del Proyecto define los prerrequisitos, de acuerdo al criterio del

Ejecutivo, para avalar la iniciacion del proyecto.

e Los planes del proyecto contemplan los elementos claves que son cruciales para
asegurar la puesta en marcha del hotel.

e Los planes de etapas y excepciones definen los criterios de aceptacién de los

productos del proyecto.

e El plan de cierre permite confirmar y documentar la aceptacion del cliente sobre

los productos del proyecto.

e Los beneficios del proyecto no estan enfocados Unicamente a la generacién de
ganancias para sus desarrolladores, sino que van mas alla de esto, buscando el
beneficio socioeconémico de la zona a través de la explotacion de la actividad

turistica.
e EIl Ejecutivo es el responsable de dar guia y administracion al proyecto en su

etapa de definiciébn, pues debe identificar los requerimientos y expectativas

iniciales del cliente.
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La administracion del dia a dia del proyecto recae sobre la figura del Gerente de
Proyecto, éste es el encargado de filtrar la toma de decisiones estrictamente

necesarias al Ejecutivo.

Las lecciones aprendidas en otros proyectos son puntos de referencia muy
importantes que deben de tomarse en cuenta para evitar que se presente alguna

desviacion en las tolerancias del proyecto.

El caso de negocio representa la base de la metodologia de administracion de
proyectos PRINCE2®, pues en €l se ve plasmada la justificaciéon del proyecto y

sus beneficios.

La base de la planificacion para el desarrollo de cualquier tipo de hotel,
independientemente de su clasificacion, sera la misma utilizando la metodologia
PRINCE2®, claro esta, obteniendo algunas variaciones en la estructura de sus

planes y definicidn de requisitos.

Al tratarse de un proyecto con un grado de complejidad baja, la estructura

requerida para equipo del proyecto, por ende, sera sencilla.

La implementacion del plan de respuesta a riesgos se justifica con el Unico hecho

de que un desastre natural pueda acabar con el proyecto.

Las estrategias de gestion descritas en el presente trabajo definen las pautas
mas importantes de los procedimientos a seguir en una determinada situacion,
garantizando procesos estandar en la gestion general de proyecto.

La calidad, en general, es definida y controlada con base en los resultados de

los productos que componen el proyecto.

164



e Las mayores erogaciones de dinero se dan en la etapa inicial del proyecto, pues
es donde se cierran contratos con los principales proveedores y por ende es
necesario otorgar adelantos iniciales. Es necesario establecer un mayor control

y monitoreo de costos en esta etapa.

e El Manual de Clasificacion Hotelera para Costa Rica establece los requisitos mas
importantes con los que hotel deberia contar para logar una certificacion tres

estrellas.

e PRINCE2® es una metodologia de administracion de proyectos basada en
procesos disefiados para la entrega de los productos y que hace mucho énfasis
en los roles y responsabilidades del equipo en cada una de la etapas que

componen el mismo.
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RECOMENDACIONES

e Previo a la aplicacién del plan de gestién se recomienda al Ejecutivo, realizar un
estudio formal de factibilidad, dado que la propuesta actual se basa en supuestos

y estimaciones realizadas por el equipo del proyecto.

e La metodologia de PRINCE2® no contempla un plan adquisiciones, sin embargo
debido a la cantidad de equipos y materiales que utilizara el proyecto, se hace

necesario la creacion de un plan detallado de gestion de adquisiciones.

e La gestién de recursos humanos en PRINCE2® es muy limitada, por lo que se
recomienda al equipo del proyecto, realizar un plan mas a fondo de la gestion del
talento humano del proyecto.

e Se sugiere que la aplicacion de PRINCE2® en el proyecto sea ajustada de
acuerdo al nivel de complejidad de los procesos a realizar. Con esto se evitara
gue el proyecto se convierta un compendio de plantillas que no agregan valor a

la gestion.

e Dado que la construccion del edificio requiere la mayor parte del presupuesto del
proyecto, se recomiendo al Ejecutivo validar la informacion de costos con
presupuestistas y proveedores antes de iniciar con la construccién del mismo.

e Se recomienda al Gerente del Proyecto capturar y documentar las lecciones
aprendidas durante la gestién, esto con fin de contar informacién valiosa para

cuando se desee desarrollar un proyecto similar.

e El equipo del proyecto debe actualizar toda la informacion descrita en el proyecto

referente a legislacion vigente, costos, cronograma, productos del proyecto,
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estrategias, tolerancias y excepciones al momento de llevar a cabo la puesta en

marcha del hotel.
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APENDICE 1: CLASIFICACION DE HOTELES

Aspecto

1

Tabla A.1. Clasificacion de Hoteles de Servicio Completo

2

3

4

5

Arquitectura y
areas verdes

Areas verdes
cuidadas y
fachadas sencillas
con buen
mantenimiento.

Areas verdes
cuidadas y fachadas
sencillas con buen
mantenimiento.

Fachada en buenas
condiciones, con buena
iluminacién y plantas
saludables.

Fachada y jardineria
extremadamente bien
mantenidos. Entrada
cubierta para proteger
de la lluvia.

Fachada y jardineria
impecablemente
mantenidas. Entrada
cubierta para
proteger de la lluvia.

Ubicacion En buena zona, En buena zona, No hay sonidos No hay sonidos No hay sonidos
puede estar cerca puede estar cerca de | externos. Zona externos. Zona externos. Ubicacién
de alguna carretera | alguna carretera u agradable y sin peligro. | agradable y sin Optima con buenas
u otras fuentes de otras fuentes de peligro. vistas.
ruido. ruido.

Vestibulo y Espacio modesto Espacio modesto Hay atencion especial Se requiere ascensor. | Deben contar con

espacios con escritorio o con escritorio 0 en el decorado, los Hay atencion especial | ascensores aparte

publicos mostrador, mostrador, decorado | colores combinan, en el decorado, los para servicio.

decorado en forma
sencilla.

con alguna atencién.

alfombras y muebles
en buen estado.

colores combinan,
alfombras y muebles
en buen estado.
Objetos de arte
originales y una o mas
tiendas.

Mobiliario elegante y
lujoso, flores y
plantas abundantes,
impecable, tiendas y
salon de belleza.
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Pasillos y Buena iluminacion. Buena iluminacion. Excelente iluminacién, | Corredores Corredores
Corredores Las paredes y pisos | Las paredes y pisos | mas atencién a la espaciosos. Excelente | espaciosos.
pueden mostrar con desgaste decoracion. iluminacién, mas Excelente
algun desgaste. minimo. atencién a la iluminacién, mas
decoracion. atencion a la
decoracion.
Mobiliario Pocos muebles, no | Un poco mas de Mobiliario en muy Mobiliario en muy Todos los muebles
Habitacién necesariamente muebles que hacen buenas condiciones, buenas condiciones, deben parecer como
hacen juego en juego en el estilo, decoracion. decoracion. nuevos, plantas
estilo. Puede que algun articulo naturales.
muestren desgaste. | decorativo en las
paredes, puede
mostrar desgaste.
Armario Espacio puede ser Espacio puede ser Suficiente espacio, Suficiente espacio, Suficiente espacio,
limitado. limitado. perchas haciendo perchas haciendo perchas haciendo
juego, armario con juego, armario con juego, armario con
puerta. puerta. puerta.
Ropa de Pueden mostrar Generalmente en En muy buenas En muy buenas Cubrecamas hace
Cama desgaste. buenas condiciones. | condiciones. condiciones. Minimo juego con las
Almohadas en buena dos almohadas por butacas o cortinas.
calidad. huésped, adicionales Minimo dos
de almohadas y almohadas por
cobijas en el armario. huésped, adicionales
de almohadas y
cobijas en el
armario.
Acabado Puede mostrar Puede mostrar algin | No muestra desgaste. No muestra desgaste. | No muestra
Pisos algun desgaste. desgaste. desgaste.
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Ventilacion
habitacién

Cobertura de
ventanas que
proporcione
privacidad.

Cobertura de
ventanas que
proporcione
privacidad.

Cortinas largas y
opacas.

Cortinas largas y
opacas.

Cortinas largas que
no permitan el paso
de luz.

Equipamiento

Lampara para leer.

Lampara para leer.

Teléfono, televisor,

Teléfono, televisor,

Teléfono, televisor,

habitacion cable, radio cable, radio cable, radio
despertador, espejo despertador, espejo despertador, espejo
cuerpo entero, dos cuerpo entero, dos cuerpo entero, dos
lamparas. lamparas, medio lamparas, medio
ventilacion. ventilacion,
portaequipaje, guia
turistica.
Cuarto de Tamafo para que Tamafo para que Tamafo para que una Tamario para que una | Mas espacioso.
Bafio una persona pueda | una persona pueda persona pueda persona pueda Espacio de espejo

moverse
cémodamente.
Puede contar con
aparatos sanitarios
antiguos y espejo
pequefio.

moverse
cémodamente.
Puede contar con
aparatos sanitarios
antiguos y espejo
buen tamafo, poco
espacio para
estantes, mejor
iluminacién.

moverse
cémodamente.
Aparatos sanitarios sin
desgaste, mostrador
para tener articulos
personales.

moverse
comodamente.
Aparatos sanitarios
en excelentes
condiciones,
mostrador amplio,
excelente iluminacion,
y buenas
terminaciones.

para dos personas,
excelente
iluminacion, espejo
de aumento.

Espacio bafio

Ducha o
combinacién bafnera
ducha.

Ducha o
combinacién barfera
ducha.

Ducha o combinacién
bafiera ducha.

Combinacién bafiera
ducha.

Combinacién bafiera
ducha.

Conexion
eléctrica

Conexién para
aparatos eléctricos
cerca de la pileta.

Conexién para
aparatos eléctricos
cerca de la pileta.

Dos conexiones
eléctricas al lado de la
pileta.

Dos conexiones
eléctricas al lado de la
pileta.

Dos conexiones
eléctricas al lado de
la pileta.
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Toallas Una toalla por Una toalla por Toallas de bafio y Dos juegos de toallas | Dos juegos de
huésped minimo. huésped minimo con | toallero. por huésped. Deben toallas por huésped.
toallero. parecer como nuevas. | Deben parecer como
nuevas. Cesto para
toallas usadas
Articulos Una barra de jabon | Una barra de jabon Una barra de jabon por | Una barra de jabén Una barra de jabon
limpieza por huésped o por huésped o huésped o dispensador | por huésped o por huésped o
personal dispensador de dispensador de de jabén liquido, dispensador de jabon | dispensador de
jabon liquido. jabon liquido. pafuelitos faciales y al | liquido, pafiuelitos jabon liquido,
menos dos articulos de | faciales y al menos pafiuelitos faciales y
cortesia. dos articulos de al menos dos
cortesia, secador de articulos de cortesia,
cabello. secador de cabello.
Acabado Piso de baldosas. Piso de baldosas. Piso de baldosas mas Piso de baldosas o Piso de baldosas o
Pisos esterilla. marmol con esterilla o | marmol con esterilla
alfombra pequeiia. o alfombra pequefia.
Equipo No tiene actividades | Tiene que tener por Tiene que tener por lo Tiene que tener por lo | Tiene que tener por
Recreativo ni instalaciones lo menos un tipo de menos dos tipos de menos tres tipos de lo menos cuatro

recreativas.

equipo recreativo.

equipos recreativos.

equipos recreativos.

tipos de equipos
recreativos y
mantenerlos
ordenados.

Comedores o
Restaurantes

Comedor con
servicio de
desayuno en horas
limitadas. Mobiliario
en buenas
condiciones.

Comedor con
servicio de desayuno
y almuerzo.
Mobiliario en buenas
condiciones.

Restaurante con
servicio de desayuno,
almuerzo y cena.
Mobiliario en buenas
condiciones.

Dos tipos de
comedores con
desayuno, almuerzo y
cena. Muebles en
excelentes
condiciones.

Dos tipos de
comedores con
desayuno, almuerzo
y cena. Con al
menos un
restaurante de lujo.
Muebles en
excelentes
condiciones.
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Camareros Pueden vestir Pueden vestir Vestimenta coordinada | Uniformes de caracter | Uniformes de
informal. informal. para el personal con informal. caracter formal.
posiciones similares.
Servicio de Por lo menos uno Por lo menos dos de | Por lo menos tres de Por lo menos cuatro Todos los servicios
Huéspedes de los siguientes los anteriores los servicios de los servicios mencionados.
servicios: portero, servicios. mencionados. mencionados.
botones, conserje,
transporte,
lavanderia, personal
bilingiie, periddico
local de cortesia.
Empleados Pueden vestir Pueden vestir Vestimenta coordinada | Uniforme y gafetes. Uniforme y gafetes.
informal. informal. para el personal con
posiciones similares.
Limpieza Todo debe estar Todo debe estar Todo debe estar limpio | Todo debe parecer Todo debe estar

limpio.

limpio con mas
atencion a los
detalles.

con mas atencion a los
detalles, todo debe
brillar.

Ccomo nuevo.

impecable.

Mantenimiento

Todo debe
funcionar aunque se
observe desgaste.

Todo debe funcionar
y se debe observar
poco desgaste.

No se debe observar
ningln desgaste.

Mantenimiento
excelente.

Mantenimiento
impecable.

Fuente: (ICT, 1997)
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Tabla A.2. Clasificacion de Hoteles de Servicio Limitado

mantenimiento.

de la lluvia.

Aspecto 1 2 3 4 5

Arquitecturay | Areas verdes Areas verdes Fachada en buenas Fachada y jardineria Fachada y jardineria

areas verdes cuidadas y cuidadas y fachadas | condiciones, con buena | extremadamente bien | extremadamente
fachadas sencillas sencillas con buen iluminacién y plantas mantenidos. Entrada bien mantenidos.
con buen mantenimiento. saludables. cubierta para proteger | Entrada cubierta

para proteger de la
lluvia.

decorado en forma
sencilla.

con alguna atencion.

alfombras y muebles
en buen estado.

colores combinan,
alfombras y muebles
en buen estado.
Objetos de arte
originales.

Ubicacion En buena zona, En buena zona, No hay sonidos No hay sonidos No hay sonidos
puede estar cerca puede estar cerca de | externos. Zona externos. Zona externos. Ubicacién
de alguna carretera | alguna carretera u agradable y sin peligro. | agradable y sin Optima con buenas
u otras fuentes de otras fuentes de peligro. vistas.

(Sullivan, ruido.
2004)ruido.

Vestibulo y Espacio modesto Espacio modesto Hay atencion especial Se requiere ascensor. | Se requiere

espacios con escritorio o con escritorio o en el decorado, los Hay atencion especial | ascensor. Hay

publicos mostrador, mostrador, decorado | colores combinan, en el decorado, los atencion especial en

el decorado, los
colores combinan,
alfombras y muebles
en buen estado.
Objetos de arte
originales.
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Pasillos y Buena iluminacion. Buena iluminacion. Excelente iluminacion, Excelente iluminacién, | Excelente
Corredores Las paredes y pisos | Las paredes y pisos | mas atencién a la mas atencion a la iluminacién, mas
pueden mostrar con desgaste decoracion. decoracion. atencion a la
algun desgaste. minimo. decoracion.
Mobiliario Pocos muebles, no | Un poco mas de Mobiliario en muy Mobiliario en muy Todos los muebles
Habitacion necesariamente muebles que hacen buenas condiciones. buenas condiciones. en excelentes
hacen juego en juego en el estilo, condiciones, plantas
estilo. Puede que algun articulo naturales.
muestren desgaste. | decorativo en las
paredes, puede
mostrar desgaste.
Armario Espacio puede ser Espacio puede ser Suficiente espacio, Suficiente espacio, Suficiente espacio,
limitado. limitado. perchas haciendo perchas haciendo perchas haciendo
juego, armario con juego, armario con juego, armario con
puerta. puerta. puerta.
Ropa de Pueden mostrar Generalmente en En muy buenas En muy buenas En muy buenas
Cama desgaste. buenas condiciones. | condiciones. condiciones. Minimo condiciones. Minimo
Almohadas en buena dos almohadas por dos almohadas por
calidad. huésped, adicionales huésped, adicionales
de almohadas y de almohadas y
cobijas en el armario. | cobijas en el
armario.
Acabado Puede mostrar Puede mostrar algin | No muestra desgaste. No muestra desgaste. | No muestra
Pisos algun desgaste. desgaste. desgaste.
Ventilacion Cobertura de Cobertura de Cobertura de ventanas | Cobertura de Cobertura de
habitacién ventanas que ventanas que que proporcione ventanas que ventanas que

proporcione
privacidad.

proporcione
privacidad.

privacidad.

proporcione
privacidad.

proporcione
privacidad.
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Equipamiento

Lampara para leer.

Lampara para leer.

2 Lamparas para leer.

Teléfono disponible a

Teléfono disponible

habitacion solicitud, radio a solicitud, radio
despertador, espejo despertador, espejo
cuerpo entero, dos cuerpo entero, dos
lamparas, medio lamparas, medio
ventilacion. ventilacion, salida de
bafio, portaequipaje,
revista informacion
local.
Cuarto de Tamafo para que Tamafo para que Tamafio para que una | Tamafio para que una | Mas espacioso.
Bafio una persona pueda | una persona pueda persona pueda persona pueda Espacio de espejo

moverse
coémodamente.
Puede contar con
aparatos sanitarios
antiguos y espejo
pequefio.

moverse
coémodamente.
Puede contar con
aparatos sanitarios
antiguos y espejo
buen tamafo, poco
espacio para
estantes, mejor
iluminacion.

moverse
cémodamente.
Aparatos sanitarios sin
desgaste, mostrador
para tener articulos
personales.

moverse
comodamente.
Aparatos sanitarios
en excelentes
condiciones,
mostrador amplio,
excelente iluminacion,
y buenas
terminaciones.

para dos personas,
excelente
iluminacion, espejo
de aumento.

Espacio bafio

Ducha o
combinacion bariera
ducha.

Ducha o
combinacién bariera
ducha.

Ducha o combinacién
bafiera ducha.

Combinacién bafiera
ducha.

Combinacién bafiera
ducha.

Toallas

Una toalla por
huésped minimo.

Una toalla por
huésped minimo con
toallero.

Toallas de bafio y
toallero.

Toallas de bafio y
toallero. Deben
parecer como nuevas.

Toallas de bafio y
toallero. Deben
parecer como
nuevas. Cesto para
toallas usadas
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Articulos Una barra de jab6n | Una barra de jabén Una barra de jabon por | Una barra de jabén Una barra de jabon
limpieza por huésped o por huésped o huésped o dispensador | por huésped o por huésped o
personal dispensador de dispensador de de jabon liquido. dispensador de jab6on | dispensador de
jabon liquido. jabon liquido. liquido, pafiuelitos jabon liquido,
faciales y algunos pafiuelitos faciales y
articulos de cortesia. algunos articulos de
cortesia y secador
de cabello.
Acabado Piso de baldosas. Piso de baldosas. Piso de baldosas més Piso de baldosas o Piso de baldosas o
Pisos esterilla. marmol con esterilla o | marmol con esterilla
alfombra pequeia. o alfombra pequefia.
Equipo No tiene actividades | Tiene que tener por Tiene que tener por lo Tiene que tener por lo | Tiene que tener por
Recreativo ni instalaciones lo menos un tipo de menos dos tipos de menos tres tipos de lo menos cuatro

recreativas.

equipo recreativo.

equipos recreativos.

equipos recreativos.

tipos de equipos
recreativos y
mantenerlos
ordenados.

Comedores o

Comedor con

Comedor con

Comedor con servicio

Comedor con servicio

Comedor con

Restaurantes | servicio de servicio de desayuno | de desayuno en horas | de desayuno en horas | servicio de desayuno
desayuno en horas | en horas limitadas. limitadas. limitadas. en horas limitadas.
limitadas.

Camareros Pueden vestir Pueden vestir Pueden vestir informal. | Pueden vestir Pueden vestir
informal. informal. informal. informal.

Servicio de Por lo menos uno Por lo menos dos de | Por lo menos tres de Por lo menos cuatro Todos los servicios

Huéspedes de los siguientes los anteriores los servicios de los servicios mencionados.

servicios: portero,
botones, conserje,
transporte,
lavanderia, personal
bilinglie, periddico
local de cortesia.

Servicios.

mencionados.

mencionados.
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funcionar aunque se
observe desgaste.

y se debe observar
poco desgaste.

no se debe observar
ningln desgaste.

excelente.

Empleados Pueden vestir Pueden vestir Vestimenta coordinada | Uniforme y gafetes. Uniforme y gafetes.
informal. informal. para el personal con
posiciones similares.
Limpieza Todo debe estar Todo debe estar Todo debe estar limpio | Todo debe parecer Todo debe estar
limpio. limpio con mas con mas atencion a los | como nuevo. impecable.
atencion a los detalles.
detalles.
Mantenimiento | Todo debe Todo debe funcionar | Buen mantenimiento, Mantenimiento Mantenimiento

impecable.

Tabla A.3. Clasificacion de Hoteles de Servicio Minimo

Fuente: (ICT, 1997)

Aspecto

1

2

3

4

Arquitectura y
areas verdes

Fachadas sencillas con
buen mantenimiento.

Fachadas sencillas con
buen mantenimiento.

Fachada en buenas
condiciones, con buena
iluminacién y plantas
saludables.

Fachada en buenas
condiciones, con buena
iluminacién y plantas
saludables y con disefio
Unico o excepcional.

Ubicacion

En buena zona, puede
estar cerca de alguna
carretera u otras fuentes de
ruido.

En buena zona, puede
estar cerca de alguna
carretera u otras fuentes
de ruido.

No hay sonidos externos.

Zona agradable y sin
peligro.

Ubicacion 6ptima con buenas
vistas.
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Vestibulo y

Espacio de tamafio basico

Espacio de tamafio

Hay atencion especial en el

Hay atencion especial en el

espacios y de caracter modesto. basico y de caracter decorado, los colores decorado, los colores
publicos modesto, decorado con combinan, alfombras y combinan, alfombras y
alguna atencioén. muebles en buen estado. muebles en buen estado.
Mobiliario elegante, plantas y
flores abundantes.
Pasillos y Buena iluminacion. Las Buena iluminacion. Las Excelente iluminacion, mas | Excelente iluminacién, mas
Corredores paredes y pisos pueden paredes y pisos con atencién a la decoracion. atencion a la decoracion.
mostrar algin desgaste. desgaste minimo.
Mobiliario Pocos muebles, no Un poco mas de muebles | Un poco méas de muebles Un poco mas de muebles que
Habitacion necesariamente hacen gue hacen juego en el gue hacen juego en el hacen juego en el estilo,
juego en estilo. Puede que | estilo, algun articulo estilo, algun articulo algun articulo decorativo en
muestren desgaste. decorativo en las decorativo en las paredes, las paredes, en muy buenas
paredes, puede mostrar en muy buenas condiciones.
desgaste. condiciones.
Armario Espacio puede ser limitado. | Espacio puede ser Suficiente espacio, Suficiente espacio, perchas
limitado. perchas haciendo juego, haciendo juego, armario con
armario con puerta. puerta.
Ropa de Pueden mostrar desgaste. Generalmente en buenas | En muy buenas En muy buenas condiciones.
Cama condiciones. condiciones. Almohadas y Almohadas y colchones de
colchones de buena buena calidad.
calidad.
Acabado Puede mostrar algun Puede mostrar algin No muestra desgaste. No muestra desgaste.
Pisos desgaste. desgaste.
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Ventilacion
habitacién

Cobertura de ventanas que
proporcione privacidad.

Cobertura de ventanas
gue proporcione
privacidad.

Cobertura de ventanas que
proporcione privacidad.

Cobertura de ventanas que
proporcione privacidad.

Equipamiento

Lampara para leer.

Lampara para leer.

Teléfono disponible a

Teléfono disponible a

habitacién solicitud, radio despertador, | solicitud, radio despertador,
espejo cuerpo entero. espejo cuerpo entero, medio
ventilacion.
Cuarto de Puede haber un cuarto de Puede haber un cuarto Tamafo para que una Tamanfo para que una
Bafio bafio compartido por cinco de bafio compartido por persona pueda moverse persona pueda moverse

huéspedes. Tamafio para
gue una persona pueda
moverse comodamente.
Puede contar con aparatos
sanitarios antiguos y espejo
pequefio.

cinco huéspedes.
Tamafo para que una
persona pueda moverse
cédmodamente. Puede
contar con aparatos
sanitarios antiguos y
espejo pequenio.

coémodamente. Aparatos
sanitarios sin desgaste,
mostrador para tener
articulos personales.

cémodamente. Aparatos
sanitarios en excelentes
condiciones, mostrador
amplio, excelente
iluminacion, y buenas
terminaciones.

Espacio bafio

Ducha o combinacién
bafera ducha.

Ducha o combinacion
bafera ducha.

Ducha o combinacion
bafera ducha.

Combinacién bafiera ducha.

Toallas Una toalla por huésped Una toalla por huésped Juego de toallas de bafio y | Toallas de bafio y toallero.
minimo. minimo con toallero. de manos y toallero. Deben parecer como nuevas.
Cesto para toallas usadas.
Articulos No hay articulos de No hay articulos de No hay articulos de No hay articulos de cortesia.
limpieza cortesia. cortesia. cortesia.
personal
Cocina No tiene que tener. Refrigerador pequefio, Refrigerador pequefio, Refrigerador pequefio,

plantilla portatil, fregadero
y cafetera.

plantilla portatil, fregadero y
cafetera, sartenes y ollas y
microondas.

plantilla portatil, horno
fregadero y cafetera,
sartenes y ollas y
microondas.
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Equipo No tiene actividades ni Tiene que tener por lo Tiene que tener por lo Tiene que tener por lo menos
Recreativo instalaciones recreativas. menos un tipo de equipo | menos dos tipos de tres tipos de equipos
recreativo. equipos recreativos. recreativos.
Limpieza Todo debe estar limpio. Todo debe estar limpio Todo debe estar limpio con | Todo debe parecer como
con més atencion a los més atencion a los detalles. | nuevo.
detalles.
Servicio de No hay servicio diario de No hay servicio diario de | Servicio diario de limpieza Servicio de limpieza diario
Limpieza limpieza. limpieza. como opcion.

Mantenimiento

Todo debe funcionar
aunque se observe
desgaste.

Todo debe funcionar y se
debe observar poco
desgaste.

Buen mantenimiento, no se
debe observar ningun
desgaste.

Mantenimiento excelente.

Fuente: (ICT, 1997)
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APENDICE 2: ANALISIS FINANCIERO

Tabla A.4. Informacion General de Inversion

Inversioén Inicial

Rubro

Monto ¢

Costo de oportunidad del terreno

2,000,000.00

Equipo y mobiliario (Primer Compra)

15,000,000.00

Disefio y construccion de edificio

109,320,000.00

TOTAL INVERSION INICIAL

TRERRS

126,320,000.00

Equipo y mobiliario (Segunda Compra)

15,000,000.00

Informacion General

Rubro Dato
Incremento anual de ventas por efecto poblacion 3%
Vida util de los equipos 10
Capital de trabajo 0% de las ventas 0%
Costo de capital de socios 30%
Costo de capital de inversionistas 0%
Periodo de analisis 10
Apreciacién Terreno/AfRo 0%
Afos depreciacion LINEAL 10
Depreciacion Equipo y mobiliario 5%
Interés Anual 20%
Periodo de Préstamo (afios) 15
Impuestos antes utilidades 30%
Recuperacion CT al final proyecto 0%
Otros Datos Monetarios ¢
Rubro Monto ¢ ¢
Costos anuales de insumos 27,250,000
Valor de rescate de los equipos ¢ 0
Numero clientes promedio/Mes ¢ © 195
Precio promedio/senicio (cliente) i 25,000
Ventas anuales 58,500,000

Fuente: Elaboracion Propia




Tabla A.5. Supuestos de Escenarios Financieros

Datos Escenarios

Rubro Normal Pesimista

Porcentaje Interés 15.0% 18.0%
Incremento Anual Ventas 10.0% 5.0%
Aumento de Costos Ventas 2.0% 3.0%
Inflacién Pais 6.0% 8.0%
Tasa Nominal 21.9% 27.4%

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla A.6. Evaluacién Financiera Escenario Pesimista

FLUJOS NETOS EFECTIVOS PROYECTADOS-ECCO LOGDE (Pesimista)

| Afio 0 Mol | Aio2 | Aio3 | Aio4 | Aio5 | A6 | Aio7 | A8 | A9 | Ao10 | Aioll | Aol2 | 013 | Aol | Aiols
Ingresos 58,500,000 466,339,000 475228426 ,85,309,085] 496,740,446] 409,703,666] 424403957 341,074,087| 459,978,015] 4181,415,068] 4205,724,688] 423,291,796 4264,552,896] 4300,002,985] 340203385 385,790,638
) Costos 27,250,000 "30312900] "33,720070] "37,510,206] "41,726,353] 46,416,395 " 51633598] ~57,437,214] 63,893,157 ~ 71,074,748 94,063550] 104,636,293] 116,307,412] " 120.480,481] 144,034,087 160,223,518
Utilidad de Operacion 36,026,100 41508356 47798829 55014093 63,287,270 72,770,350 83636873 96,084,857 110,340,321 111,661,138 128,655503] 148155485 170,522504] 196,169,207 225,567,120
() Intereses 2737600 22364640 21924547 21.405238) 20792453 20,069,367 19,216,125) 18.209,200] 17021245 15619341 13,965,005 12013084] 9,709,711 6,991,731 3,784,515
() Depreciacion Equipo y Mobiliario 41500,000] 4 1,500,000 , 1,500,000 4 1500000 4 1500,000] 4 1,500,000] 4 1500000 4 1500,000] 4 1,500,000] , 1,500,000] 4 0y P 0 4 o 4 0
() Depreciaci6n Edificio "5,466,0000 54660000 ~ 54660000 ~ 54660000 ~ 54660000 ~ 54660000 ~ 5466,000] "~ 5466,000] "~ 54660000 ~ 5466000 5466000 54660000 = 54660000 = 54660000 5466000
Utilidad Antes de Impuestos 6322500 J20T7716 418,908,282 426,642,855 435528818 445734992 457454748 470909558 86,353,075 ,89,075,797] 309,224,408 $30,676,400] ,155346,792] ,183711,566] 216,316,604
(- Impuestos (30%) | 18967500 3653315 5,672,485 7,992,856 -10,658,645] -13.720498 -17,236.424] 21,272,867 -25005,923] -26,722,739] 32,767,322 -39,202,920] ~ 46,604,038 " 55113.470]  -64,894,981
Utilidad Después Impuestos| 4425750 8524401 13235707 18,649,998 24870172 32014495 40218324 49636601 60447153 62353058 76457086 01473480 108,742,755 128598096 151421623
(+) Depreciacion Equipo y Mobilirio 15000000 15000000 15000000 1,500,000 1,500,000  1500000] 1,500,000 1500000  1500,000] 1,500,000 0 0 0 0 0
(+) Depreciacion Edificio 5466000 54660000 54660000 5466000 5466000 5466000 54660000 5466000 5466000 5466000 5466000 54660000  5466,000]  5466,000 5,466,000
(Amortizacion 2071999 5 2,444,950 , 2,885,052 4 3404,361] o 4017147 , 4740233 4 5593475 4 6,600300] o 7.788.354] , 9,190,258] 10,844,505 412.796,515] 15099888 , 17,817.868] 4 21,025,084
() Cambio de Equipo i of " o " of " o 150000000 " ol © ol " of " 0| "15,000000] ol © of ” ol of " 0
Flujos Netos Después Depreciacion 9319751 13045442 17316745 22211637 12819026 34240262 41590849  50.002,30 59624798 45128800 71078581 84,142,065 99,108,866 11624628 135,862,539
Capital de Trabajo (financiado) 0 0
Capital de Trabajo en Flujos 0 0| 0 0 0| 0 0 0 0| 0| 0 0 0 0 0 0
Recuperacién del Capital de Trabajo 0 0 0 0 0 0
Recuperacion venta del Equipo e Inmobiliario 0 0 0 0 0 0
Recuperacion venta de Edificio 0 0 0 0 0 54,660,000
Recuperacion por venta del Lote P ¢ ¢ P ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ P 0 4 0 4 0 ¢ 0 4 0 4 0
Inversi6n Inicial Total (SIN CT) 1263200000 i i i i i i i i i i i i i i
| Flujo de CajaNeto| 5126320000 9319751 13045442 17316745 22211637 12819026 34240262 41500849  50002,300 59624798 45128800 71078581 84,142,065 99,108,866 11624628 190,522,539
(id
VALOR ACTAL DE FLUJOS 128,609,4%
VAN 2,289,496
R 2%

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla A.7.: Evaluacion Financiera Escenario Normal

FLUJOS NETOS EFECTIVOS PROYECTADOS-ECCO LOGDE ( Normal)

Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5 Afio 6 Afio 7 Afio 8 Afio 9 Afio 10 Afio 11 | Afio 12 Afio 13 Afio 14 Afio 15
Ingresos 58,500,000] 468,211,000 ,79,534,026 492,736,674] 408,130,962 %26,080,702| 4147,010,009] 4171,413,775| 199,868,461 4233,046,626| 4271,732,366] 4316,839,939] 4369,435,369] 430,761,640 4502,268,072| 585,644,572
() Costos 27,250,000] 29,462,700 "31,855,071] " 34,441,703] "37,238,369] 40,262,125 ~ 43,531,409]  47,066,160] ~ 50,887,932] 55,020,032 59,487,659 79,318,057 85,758,683 92,722,288] 100,251,338] 108,391,746
Utilidad de Operacion 38748300 47,678,955  58,204971 70,892,503 85818577 103,478,680 124,347,615 148,980,529 178,026,504 212,244,707 237,521,882 283,676,686| 338,039,352 402,016,734] 477,252,826
() Intereses 18,948,000 18,549,769  18,001,803] 17,565,142 16,959,483 16,262,974] 15461989] 14,540,856] 13,481,554 12,263,355 10862428 9251361 7,398,634 5267998 2,817,766
(1) Depreciacion Equipo y Mobiliario ¢ 1,500,000] 4 1,500,000 4 1500,000[ , 1500,000] , 1,500,000 , 1,500,000], 1,500,000] , 1500,000] , 1,500,000 4 1500,000] 5 o[, 0], o[, 0o 4 0
(-) Depreciacion Edificio " 5466,000] ~ 5466,000 ~ 5466,0000 " 5466,0000 "~ 5466,000]  5466,000]  5466,000] = 5466,000] ~ 5466,000 = 5466000 5466,000] 5466000 5466,000] 5466,000 = 5,466,000
Utilidad Antes de Impuestos| 12,834,300 422,163,186 433,237,168 446,361,450 61,803,004 80,249,715 101,919,626 427,473,673 157,579,040 ,193,015,352] ,221,193,454] ,268,959,325| ,325,174,718] 4391,282,737] ,468,969,060)
(-) Impuestos (30%) | 73850290 " -6,648.956] 9,971,150 13,908,435 "-18,567,928| '-24,074,915| -30,575,888] -38,242,102] " -47,273,712| ~ -57,904,606]  -66,358,036] -80,687,798| -97,552,415| -117,384,821] "-140,690,718
Utilidad Después Impuestos| 8,984,010 15514230 23,266,018 32453015 43,325,166 56,174,801 71,343,738 89,231,571 110,305,328 135110,746 154,835,418 188,271,528 227,622,303 273,897,916 328,278,342
(+) Depreciacién Equipo y Mobiliario 1,500,000  1,500,000]  1500,0000  1500,000 1,500,000  1,500,000]  1,500,000] 150,000  1500,000[ 1,500,000 0 0 0 0 0
(+) Depreciacion Edificio 5466000  5466,000] 5466000 5466000 5466000 5466000 5466,000] 5466000  5466,000 5466000 5466000 5466000 5466000 5466000  5466,000
()Amortizacion 4 2,654874] 4 3,053,105] 4 351,071 , 4,037,732 , 4,643391] 4 5339,900] 4 6,140,885] 4 7,062,018 , 8121,321] , 9,339519] , 10,740,446 ; 12,351,513 5 14,204,240] ; 16,334,876| 4 18,785,108
(1) Cambio de Equipo 0 0 0 0] 15,000,000 0 0 0 0] 15,000,000 1] 2 3 4 5|
Flujos Netos Después Depreciacion 13,205,136 19,427,125 26,720,947  35381,284 30,647,775 57,800,900 72,168,853  89,135553 109,150,008 117,737,228 149,560,971 181,386,012 218,884,059 263,029,035 314,959,229
Capital de Trabajo (financiado) 0 0
Capital de Trabajo en Flujos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0] 0 0 0 0|
Recuperacion del Capital de Trabajo 0 0] 0 0 0 0|
Recuperacion venta del Equipo e Inmobiliario 0 0 0 0 0 0
Recuperacion venta de Edificio 0| 0) 0| 0 0] 54,660,000
Recuperacion por venta del Lote g 7 ¢ g ¢ 7 g ¢ 7 Pl g 0f ¢ Ol g 0f ¢ Ol g 0f ¢ 0|
Inversion Inicial Total (SIN CT) 126,320,000 i - " " " " " " i " - " i "
Flujo de Caja Neto 126320000 13205136 19,427,125 26,720,947  35381,284 30,647,775 57,800,000 72,168,853  89,135553 109,150,008 117,737,228 149,560,071 181,386,012 218,884,059 263,029,035 369,619,229
ik
VALOR ACTAL DE FLUJOS 240,557,185
VAN 114,237,185
TR 33%

Fuente: Elaboracion Propia
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APENDICE 3: MINUTAS DE REUNIONES

Minuta 1 de Reunidn
Proyecto: Hotel ECCO Lodge

Asistentes: Roberto Rojas RR, Patricia Purcallas PP, Norberto Rojas NR.

Fecha: 21 Agosto 2011 / Ubicacidn: San Vito

Detalles Iniciales

Minuta Tema Acuerdo Responsable | Fecha de Entrega Status
Idea de Proyecto. RR explica la idea que existe de proyecto, se trata de
iniciativa familiar para tratar de diversificar sus fuentes de
ingresos. El proyecto consiste bdsicamente en un hotel
1 enfocado al turismo ecoldgico que serd construido en fases.
En la primera etapa se construirdn 10 habitaciones y en la
segunda, el hotel serd ampliado hasta 30 habitaciones,
dependiendo de la aceptacion obtenida.
Factibilidad del RR indica que no existe un estudio de factibilidad como tal,
2 proyecto pero estd siendo trabajado con personeros de Banco Roberto Rojas 01 de Noviembre planeado
Nacional y del proyecto
RR hace énfasis que para poder lograr el desarrollo y puesta
en marcha de hotel necesitan asesoria para tratar de que su
Alcances de trabajo | idea de negocio sea una realidad.
3 . . . .
a desarrollar PP explica que este tipo de proyectos encajan muy bien en el
planeamiento del mismo utilizando una metodologia
administracion profesional de proyectos.
Entregable del PP y NR explican que el trabajo a desarrollar serd un plan
trabajo a gestion para la puesta en marcha de hotel. PPy NR .
4 desarrollar Dicho trabajo se realizard validando cada avance con RR ( 01 de Noviembre planeado

Ejecutivo del proyecto)
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Figura 5.21. Foto 1 Lote de Futuro Hotel

Figura 5.22. Foto 2 Lote de Futuro Hotel
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Minuta 2 de Reunidn

Proyecto: Hotel ECCO Lodge

Asistentes: Roberto Rojas RR, Royne Pérez (Banco Nacional) Patricia Purcallas PP, Norberto Rojas NR.

Fecha: 01 Setiembre 2011 / Ubicacion: San Vito

Detalles Iniciales

Minuta

Tema

Acuerdo

Responsable

Fecha de Entrega

Status

Requisitos de hotel

Se revisa la guia hotelera del ICT y se definen los requerimientos
minimos para lograr la clasificacion de 3 estrellas.

Supuestos a tomar en cuenta

Debido a que aun no existe un estudio de factibilidad se definen
los supuestos mds importantes a tomar en cuenta.

Se revisa la proyeccion financiera del proyecto y se realizan
ajuntes de la inversion inicial, la tasa de interés costo capital y
demds indicadores

Roberto Rojas

01 de Noviembre

planeado

Supuestos del proyecto:

El costo del terreno no es parte de la inversion inicial, en su lugar se considera un costo de
oportunidad de ¢2 000 000.

Existe una necesidad en la zona por este tipo de servicios.

El principal mercado del hotel es el turismo ecoldgico, sin embargo no esta limitado Unicamente a

éste.
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El proyecto sera financiado en su totalidad a una tasa de interés esperada del 18%.

La zona en la que se ubica el proyecto ofrece facil acceso vehicular, por lo que se incrementa el
interés de los visitantes.

No hay restriccion en la zona para la realizacion de este tipo de proyectos de construccién o
Servicios.

El equipo y mobiliario del hotel se renovara cada 10 afios.

La inflacion proyectada es de 6% sobre los costos y ventas.

Al renovar el equipo al décimo afio, se estima gastar lo mismo que al momento de hacer la inversion
inicial.

Los negocios que se encuentran aledafios al hotel se interesan en generar convenios para obtener
beneficios ambas partes.

El precio de hospedaje es de ¢25 000 e incluye desayunos.

La ocupacién promedio es del 65%.

Los costos de operacion incluyen personal y equipo de mantenimiento.

El terreno en el que se construye el hotel cuenta con disponibilidad espacios para un espacio de
parqueo por habitacion.

El proyecto sera liquidado en el afio 15 de operacion.
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APENDICE 4: | ECCIONES APRENDIDAS

Asistentes:

Francisco Balma, Gerente de Proyecto Avenida Escazu.

Manuel Freer, Gerente General de Génesis Desarrolladores.

Alberto Kader, Presidente de Urban Partners y presidente del CODI (Consejo de
Desarrollo Inmobiliario de Costa Rica).

Norberto Rojas

En la reunion se discutieron las lecciones aprendidas del “Proyecto ST Regis”

desarrollado por Génesis Desarrolladores. Este es un proyecto hotelero que se

desarrollo en el pais y que brinda oportunidades de mejora para los siguientes

proyectos de su tipo. A continuacién un resumen de la reunion sostenida con los

expertos del tema.

La ubicacion de un hotel es lo mas importante, tiene que responder a una
pegunta ¢ Por qué el Hotel debe estar ahi? La ubicacion define el producto. “No
mover ni una sola piedra hasta tener bien claro el mercado, un error de este
proyecto fue iniciar construccion primero, para después definir el mercado al que

el proyecto se iba a orientar.

En caso de contar con socio comercial, definir la propuesta de negocio y como
se estructura el aporte de capital. ST Regis contdé con un socio comercial con
mucha experiencia que indicaba en dénde se debe de gastar el dinero y nunca

aporto ningan capital.
Orden en planeacién y definicion del alcance, este proyecto cambid de alcance

tres veces, primero eran villas, luego un hotel y luego un hotel con torres de

viviendas, lo cual impactd negativamente en el presupuesto.
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A pesar de que los disefiadores tienen requerimientos especiales, hay que saber
decidir cuando poner limites, pues esto impacta directamente en el presupuesto

del proyecto y por ende, en la rentabilidad también.

Contar con un contratista principal con experiencia comprobada, pues éste
impacta en el tiempo de ejecucion y presupuesto también. Ademas el contratista
debe de verse como un aliado comercial, ya que su actuacion es vital cuando se

realiza ingenieria de valor.

Cronograma detallado con hitos para determinar la entrega de productos y
servicios. En el desarrollo de un hotel los involucrados son muchos, por lo que
cada actividad tiene que estar bien definida para evitar gran cantidad de 6rdenes

de cambio.

Definir claramente la estructura gerencial del proyecto y contar con personal
capacitado calificado para realizar el proyecto. En este proyecto hubieron
devoluciones de viviendas, pues no cumplian con las expectativas de los
clientes, ya que no existia un encargado con experiencia comprobada en disefio

de interiores.
Tener claro el marco legal y regulatorio. Este hotel nunca obtuvo la patente de

licores, ya que se necesitaba un visto bueno del Instituto Costarricense de

Turismo y el desarrollador nunca lo tomé en cuenta.
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APENDICE 5: DICCIONARIO

e Gerente de Proyecto: es la persona a la que el Ejecutivo le ha entregado toda la
autoridad y responsabilidad para gestionar el dia a dia del proyecto y los

productos del mismo.

e Ejecutivo: es el principal inversionista, interesado en el éxito del proyecto y en los
beneficios que se obtengan de éste.

e Ampliacién de alcance o extra: Aquellos trabajos adicionales que no pertenecen
al presupuesto y surgen a solicitud de un tercero, ya sea el Ejecutivo, Gerente de
Proyecto, consultores, proveedores. Pueden representar a un costo adicional o

un crédito.

e Orden de servicio: Documento que formaliza lo contratacion de un servicio 0

material.

e Sobre disefo: es un disefio por encima del que realmente es requerido y genera

costos adicionales.

e Ingenieria de valor: método que permite reducir costos y mejorar la calidad final

del producto.

e Planos as built: son los planos de construccién que se elaboran una vez que la

obra esta concluida para incluir todos los cambios que se hayan realizado.
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ANEXO 1: CONTRATO DE COMPRAS

Entre nosotros,

DETALLE DEL PROPIETARIO, en adelante llamado “EL CONTRATANTE”,

PROVEEDOR en adelante llamado “EL CONTRATISTA”,

CLAUSULA PRIMERA: EL OBJETO DEL CONTRATO. El objeto del presente CONTRATO es la prestacion de los servicios de construccion
de XXX por parte de EL CONTRATISTA a favor de EL CONTRATANTE, en adelante denominada la Obra, asi como el suministro por parte de
EL CONTRATISTA de todos los recursos necesarios para la construccion de las obras. EL CONTRATISTA serd el tnico responsable del
manejo de sus recursos, y de las consecuencias de este manejo. Al respecto EL CONTRATANTE realizé una cotizacion privada de servicios de
construccion de las obras del alcance de este contrato, motivo de este contrato. EL CONTRATANTE y EL CONTRATISTA acuerdan regir sus
relaciones de acuerdo con las clausulas que se establecen a continuacion, la oferta de EL CONTRATISTA con fecha XXX y basados en los
Planos y deméas documentos anexos a este contrato. LA OBRA NO PODRA INICIAR SIN QUE ANTES SEA GIRADO AL CONTRATISTA
LA RESPECTIVA ORDEN DE SERVICIO, la cual serd emitida junto con la firma de este contrato.

CLAUSULA SEGUNDA: DE LAS FUNCIONES DE LA INSPECCION Y EL CONTRATANTE. La Inspeccion Técnica estara a cargo de XXX
con sus representantes delegados, en adelante llamada LA INSPECCION. EL CONTRATANTE, delega a XXX la supervision de las obras
relacionados con este contrato. Tanto LA INSPECCION como EL CONTRATANTE tendran libre acceso al sitio de la obra y a las oficinas y
bodegas de materiales, para la supervision correspondiente. EL CONTRATISTA tiene la obligacién de dar a LA INSPECCION y a EL
CONTRATANTE todas las facilidades y de prestarle la ayuda requerida para cumplir con sus funciones.

LA INSPECCION, sera la encargada del proceso de revisién, comprobacion y aprobacion técnica cuidadosa y acuciosa, del trabajo realizado por
EI CONTRATISTA.

La INSPECCION tendr4, como funcién principal, inspeccionar el desarrollo de la Obra acorde con los planos y demés documentos, aqui
establecidos, para lo cual estara facultada a las siguientes actividades, sin que la presente lista pueda ser considerada como una lista taxativa:

a. Solicitar a EL CONTRATISTA muestras auténticas de materiales y equipos, catalogos e informacion técnica que fueren necesarias
para su aprobacion.

b.  Inspeccionar, aceptar o rechazar cualquier material o equipo, suministrado total o parcialmente.

c.  Inspeccionar, aceptar o rechazar cualquier elemento de obra, que a su juicio no cumpla con las condiciones de calidad o
especificaciones establecidas para el Proyecto. El rechazo de cualquier elemento de obra o de equipamiento por parte de LA
INSPECCION, sera de entera responsabilidad de EL CONTRATISTA, el cual debera proceder a repararlo en forma inmediata, una vez
recibida la indicacién correspondiente de parte de LA INSPECCION. El costo de las reparaciones correrd por cuenta de EL
CONTRATISTA y no serd reconocido tiempo adicional por este efecto. EL CONTRATISTA acepta que su trabajo debera ser
sometido a la aprobacion de LA INSPECCION y EL CONTRATANTE y que cualquier trabajo que LA INSPECCION considere mal
ejecutado debido o no a negligencia por parte de EL CONTRATISTA o sus subcontratistas, deberd ser corregido por EL
CONTRATISTA sin costo alguno para EL CONTRATANTE.

d.  Solicitar el descubrimiento de alguna parte del trabajo para verificar su correccion, en el caso de que EL CONTRATISTA haya
procedido sin la aprobacion previa, en cuyo caso, el costo del descubrimiento, la restauracion y el retiro de las partes residuales correra
por cuenta de EL CONTRATISTA.

e. Interpretar los planos y las especificaciones, en caso de discrepancia entre ellos, real o aparente. Verificar y aceptar las pruebas y
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ensayos necesarios para la aceptacion de los diferentes materiales y estructuras que componen el Proyecto.
f.  Revision a aprobacion de érdenes de cambio.

g.  Aprobar o rechazar facturas, dependiendo de si los trabajos cumplen o no con los pardmetros de calidad establecidos o el avance no se
encuentra en concordancia con el avance fisico real en el sitio. Igualmente, podra detener el tramite de las facturas, si EL
CONTRATISTA no acata las indicaciones emitidas de su parte.

CLAUSULA TERCERA: RESPONSABILIDADES DE EL CONTRATANTE. La lista de actividades propias de EL CONTRATANTE es la
siguiente: (1) Honrar los pagos en las fechas establecidas a EL CONTRATISTA, (2) Fiscalizacion de avance, calidad y costo de obra en
coordinacién con LA INSPECCION, (3) Coordinar con EL CONTRATISTA, siendo EL ENLACE con LA INSPECCION y EL PROPIETARIO.

CLAUSULA CUARTA: EL PERSONAL DEL CONTRATISTA. EL CONTRATISTA designa en este acto a XXX como el Responsable de la
Construccion de las obras. Esta persona no podra ser cambiada o removida de ninguna manera de sus cargos sin la previa autorizacion de EL
CONTRATANTE.

CLAUSULA QUINTA: ALCANCE DE LOS TRABAJOS A REALIZAR Y RESPONSABILIDADES DE EL CONTRATISTA. En el Anexo
Uno de este contrato, se describe el alcance de las obras a construir por parte de EL CONTRATISTA.

Asimismo, el CONTRATATISTA debera asumir la responsabilidad de la obra de construccion contratada, respetando y acatando las leyes y
reglamentos vigentes del pais para este tipo de trabajos.

Se debe contemplar toda obra explicita o implicita que sea necesaria 0 complementaria para que se cumpla el Alcance de esta contratacion.

El costo de los servicios temporales y provisionales requeridos durante la etapa de construccion (v.g. electricidad, agua, teléfono, vigilancia,
seguridad, servicios sanitarios, instalaciones provisionales, bodegas) correran por cuenta de EL CONTRATANTE, asi como todo el tramite y
pagos necesarios correspondientes para la obtencién de los mismos. Lo anterior, siempre que dichos gastos sean razonables.

Reclutar y contratar, bajo su exclusiva responsabilidad patronal, todo el personal necesario. EL CONTRATISTA se compromete a actuar como
patrono Unico de todo el personal, tanto propio como el de sus subcontratistas. Es responsabilidad de EL CONTRATISTA el pago y
administracion de las cargas sociales y asuntos obrero patronales. Si EL CONTRATISTA deja de cumplir con estos deberes, EL
CONTRATANTE podré ejecutar este contrato, sin ninguna responsabilidad, y dejar de pagar cualquier factura o concepto pendiente a EL
CONTRATISTA.

Contar con una Péliza de Seguros de Riesgos del Trabajo, para todo su personal involucrado en los trabajos objeto de contratacion y asegurarse
que exista una Pdliza de Seguros de Riesgos del Trabajo, para el personal de cada uno de sus Subcontratistas, la cual es responsabilidad de EL
CONTRATISTA. Dicha péliza debera estar vigente durante todo el periodo de ejecucion de las obras.

Asumir la responsabilidad total por dafios a terceros y de las obras, cualesquiera que sean las causas de su origen. Por lo anterior EL
CONTRATISTA debera constituir las p6lizas que cubran tales hechos. En este sentido, cuando sea por motivos atribuibles a EL CONTRATISTA
éste indemnizard a EL CONTRATANTE y vera que éste quede indemne en cualquier caso. EL CONTRATISTA debe presentar la
documentacion que compruebe que su seguro esta cubriendo este proyecto a EL CONTRATANTE, en un plazo a acordar entre las partes.

EL CONTRATISTA deberd cumplir con todas las leyes y reglamentos de Seguridad Ocupacional del Ministerio de Salud, el Ministerio de
Trabajo y el Instituto Nacional de Seguros. Debera suministrar todo equipo e implementos de seguridad laboral para proteccién de sus empleados
tales como: cascos, guantes, fajas de seguridad, anteojos de proteccién, botas, capas, tapones de oido, y cualquier implemento de seguridad
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necesario para sus empleados, funcionarios o dependientes. Asi mismo, es responsabilidad de EL CONTRATISTA el exigir el uso del equipo de
seguridad a todo su personal y al personal de sus subcontratistas autorizados.

En caso de reclamo, demanda o similares en contra de EL CONTRATANTE o el propietario registral de la finca, sea éste por accidentes, asuntos
laborales o similares, EL CONTRATISTE debera mantener, tanto a EL CONTRATANTE como al propietario registral de la finca, incélumes,
debiendo pagar cualquier gasto relacionado con dichos reclamos o demandas, incluyendo honorarios legales, asi como asumir el pago de cualquier
tipo de sancién o condena al pago de dafios y perjuicios.

EL CONTRATISTA deber& cumplir con una serie de responsabilidades propias de un contratista de construccién, las cuales incluyen, pero no se
limitan a: (1) conocer el sitio de construccién y sus alrededores; (2) mantener en sitio copias actualizadas de toda la informacién técnica para la
construccién, incluyendo planos y catalogos; (3) trabajar en coordinacion y en equipo con otros contratistas y personas del proyecto; (4) someter
a aprobacion todos los materiales, equipos y trabajos; (5) mantener el orden y limpieza en forma permanente; (6) mantener el control del polvo y
el ruido; (7) hacer registros en la bitdcora del CFIA cuando proceda; (8) presentar programaciones de obras cuando se le requiera; (9) garantizar
la calidad y operatividad de los trabajos; (10) dar capacitaciones de uso de todos los sistemas requeridos; (10) entregar los planos as built; (11)
tener personal disponible y atender problemas y fallas en los primeros dias de operacién del proyecto.

EL CONTRATISTA reparara cualquier defecto imputable a él, que sufra la obra, ya sea por rechazo de las obras por parte de LA INSPECCION,
debido a material y mano de obra o equipos defectuosos, asi como cualquier otro dafio ocasionado a los elementos de obra, equipos instalados y
acabados terminados, por negligencia en la direccion técnica y administrativa de los trabajos, incluyendo a sus subcontratistas. En caso de que EL
CONTRATISTA no efectuare las reparaciones indicadas, en los plazos que se establezcan por EL CONTRANTANTE, o se negare a realizarlos,
EL CONTRATANTE tendra el derecho de proceder a realizar dichas reparaciones por sus propios medios y cobrar el costo de este proceso mas
un 10% de costos administrativos de EL CONTRATANTE a EL CONTRATISTA, deduciéndolo de los pagos de facturas pendientes, retenciones
o0 garantia de cumplimiento.

Al final de los trabajos EL CONTRATISTA debe dejar la obra y el sitio asi como la propiedad publica, completamente limpias, a juicio de EL
CONTRATANTE, para que el inmueble pueda ser operado y cumpla con todas sus funciones, en la fecha de la entrega final contractual, que se
indica en este Contrato. De no cumplir EL CONTRATISTA con este requisito, EL CONTRATANTE tendré el derecho de proceder con la
limpieza y arreglos necesarios por sus propios medios y cobrar el costo de este proceso mas un 15% de costos administrativos de EL
CONTRATANTE a EL CONTRATISTA, deduciéndolo de los pagos de facturas pendientes, retenciones o garantia de cumplimiento.

CLAUSULA SEXTA: ORDENES DE CAMBIO.

EL CONTRATISTA acepta ejecutar todos los cambios (v.g. ampliaciones y reducciones al alcance de la oferta) ordenados sélo por EL
CONTRATANTE, indicando primero el costo del cambio o procediendo de inmediato, con previa aprobacion de contratante, para no atrasar el
proyecto. Para este efecto el CONTRATANTE debera emitir y llenar el formulario de Orden de Cambio; es totalmente prohibido iniciar obras sin
este documento firmado por EL CONTRATANTE. Para poder revisar los costos de las 6rdenes de cambio, EL CONTRATISTA debe presentar
todos los documentos necesarios que demuestren los costos, tales como memorias de calculo, planos, cotizaciones, fotos, o cualquier otro
documento requerido por EL CONTRATANTE. Si EL CONTRATISTA ejecuta érdenes de cambio, que no hayan sido ordenadas por EL
CONTRATANTE, éste no estara obligado a pagarlas. Si EL CONTRATISTA se atrasa en ejecutar una orden de cambio o la ejecuta en forma
errada, serd responsable por los dafios o perjuicios que cause. Para célculo de precios, primero se aplica precios unitarios de referencia (que
incluye todos los costos, administracién y utilidad), y si no, se aplica un calculo con respaldo de memoria de calculo y documentos de todos los
costos directos, mas un porcentaje de costos indirectos, administracion y utilidad, acordado entre ambas partes.

CLAUSULA SETIMA: PRECIO DEL CONTRATO.

El Precio de este Contrato por los servicios de construccion, de conformidad con las estipulaciones contenidas en el alcance de este contrato, es
por un monto total de ocho millones quinientos ochenta y ocho mil cuatrocientos colones exactos. Este monto es fijo y sin reajustes de ningun
tipo.

CLAUSULA OCTAVA: FORMA DE PAGO Y RETENCIONES.
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Los pagos por los trabajos definidos en el alcance de este contrato, se haran contra avance de obra, 25 dias naturales después de presentada la
factura en las Oficinas de PORTAFOLIO INMOBILIARIO, para lo cual, debe presentar la Tabla de Pagos autorizada, la factura dispensada,
copia de Péliza de Trabajo del INS al dia. Estas facturas deberan ser presentadas los dias lunes y martes.

EL CONTRATANTE retendrd un 5% (cinco por ciento) de todos los pagos de avance de obra y de todos los pagos por 6rdenes de cambio
aprobadas, los cuales serdn devueltos 30 dias después de la firma del FINIQUITO DE CONTRATO, y en el entendido de que EL
CONTRATISTA ha finalizado completamente todos los trabajos y reparaciones de los defectos, errores u omisiones solicitados por LA
INSPECCION, EL CONTRATANTE y EL PROPIETARIO.

EL CONTRATANTE estara facultado para detener el tramite y pago de cualquier factura, si sus instrucciones y 6rdenes que sean emitidas con un
fundamento en busca del beneficio para el proyecto, no son atendidas por EL CONTRATISTA, o si éste incumple cualquiera de las clausulas del
contrato de construccion y/o de las condiciones definidas en planos y especificaciones técnicas.

EL CONTRATANTE podra iniciar la ocupacién del Inmueble en cualquier momento a partir del vencimiento del plazo contractual, sin implicar
esto la recepcion de la obra. Si por cualquier motivo, EL CONTRATISTA no suministra a tiempo cualquiera de los materiales, suministros o
equipos requeridos para la terminacion a tiempo de la obra, EL CONTRATANTE podré suplir los bienes faltantes, cuyo costo sera cubierto por
EL CONTRATISTA mas un 15% que EL CONTRATANTE cargara como gasto de administracion. Tal costo sera descontado de las facturas por
avance de obra, de los saldos pendientes, retenciones o de la Garantia de Cumplimiento. EL CONTRATANTE liberara el pago correspondiente
una vez que los requerimientos solicitados se hayan satisfecho completamente.

CLAUSULA DECIMA: COSTOS NO REEMBOLSABLES.

No sera reconocido ningun costo adicional debido a errores, omisiones, negligencia, impericia, desacato, falta de prevision o mal praxis por parte
de EL CONTRATISTA en la ejecucion de sus obligaciones, o por ningin otro motivo de alegato de interferencia de otros contratistas, debido a
falta de prevision y/o coordinacion de parte de EL CONTRATISTA.

CLAUSULA DECIMA PRIMERA: GARANTIA DE CUMPLIMIENTO.

La Garantia de cumplimiento esta constituida por la Retencién del cinco por ciento (5%) que se realiza por los avances de obra, o por letra de
cambio.

La Garantia de Cumplimiento servira entre otras cosas para cubrir compromisos adquiridos por el CONTRATISTA con terceros, 0 con sus
Subcontratistas y/o proveedores, en el caso de que EL CONTRATISTA incumpla con éstos compromisos.

La Garantia de Cumplimiento podra ser utilizada por EL CONTRATANTE para compensar los costos en los que incurran otros contratistas de EL
CONTRATANTE por negligencia o atrasos de EL CONTRATISTA, con lo cual se cubriran los dafios ocasionados a elementos construidos total
o parcialmente por otros contratistas de EL CONTRATANTE, asi como los costos por atrasos en el inicio de obras de estos contratistas por
atrasos en la ejecucion de las obras de EL CONTRATISTA.

EL CONTRATANTE podra utilizar la Garantia de Cumplimiento durante los 30 dias naturales a la firma del Finiquito de este Contrato, en caso
de que se encuentren vicios ocultos o fallas en las obras construidas y que el CONTRATISTA no proceda a la mayor brevedad requerida, y en
ningln caso en un plazo no mayor de tres dias después de notificado por parte de EL CONTRATANTE a corregirlas a total satisfaccion de EL
CONTRATANTE. En caso de que EL CONTRATISTA no repare las fallas encontradas en el plazo requerido, EL CONTRATANTE podra
contratar los trabajos requeridos, y el monto de estos costos, mas un 15% de administracion, seran rebajados de la Garantia de Cumplimiento.

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA: INICIO Y PLAZO DE ENTREGA.
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La fecha de inicio del contrato sera el 10 de mayo del 2010. La fecha limite para la entrega de la totalidad de los trabajos estipulados en el
presente Contrato, es el 15 de Junio de 2010. En este sentido, para esa fecha, las obras deberan entregarse, en forma completa y totalmente
limpias, y sin ningdn pendiente, listas para ser usadas en su funcion final, a total satisfaccion de EL CONTRATANTE y LA INSPECCION.

No se reconoceréa ninguna ampliacion de plazo por motivo de lluvia, o desperfecto o falla de cualquier equipo utilizado por EL CONTRATISTA,
excepto en caso fortuito o de fuerza mayor, o por ningln otro motivo, excepto lo definido por EL CONTRATANTE.

EL CONTRATISTA, entiende y acepta, que en caso que EL CONTRATISTA, atrase el Proyecto o los procesos constructivos y avance de otros
contratistas, EL CONTRATISTA deber4 pagar los dafios y perjuicios de estos atrasos, tanto a esos contratistas como a EL CONTRATANTE.

En caso que se presente un atraso al Proyecto por razones fuera del control de EL CONTRATANTE, o no imputables a EL CONTRATANTE, y
EL CONTRATANTE se lo hiciese saber oportunamente a EL CONTRATISTA, entonces no procede ninguna compensacion econdmica a EL
CONTRATISTA, salvo los costos que por avance de obra tenga EL CONTRATISTA en ese momento.

CLAUSULA DECIMA TERCERA: MULTAS.

En caso de que EL CONTRATISTA incurra en incumplimiento de las clausulas de este contrato, ocasionando atrasos en el avance y la entrega
de las obras, debera indemnizar a EL CONTRATANTE mediante el pago de una multa por cada dia natural de atraso, equivalente aun 0,25 %
del monto de este contrato.

Asimismo, se aplicard una multa de $150,00 (ciento cincuenta délares moneda de curso legal de los Estados Unidos de América) por infraccion en
caso de darse alguna de las siguientes situaciones:

Por infraccion de cada persona que incumpla las normas de seguridad.

Por cada dia natural en que no se recojan los desechos y basuras propios del trabajo de EL CONTRATISTA.

Por cada vez que EL CONTRATISTA incumpla con los compromisos ambientales.

Por cada actividad en la que EL CONTRATISTA haya desacatado una instruccién de LA DIRECCION o LA INSPECCION.

Estas multas no son mutuamente excluyentes entre si y no impiden a EL CONTRATANTE de aplicar otras a su criterio debido a acciones de EL
CONTRATISTA que sean negativas al buen desarrollo del proyecto.

Estas multas se deduciran de las facturas de cancelacion de los avances de la obra o de retenciones.

CLAUSULA DECIMA CUARTA: RECEPCION DE TRABAJOS Y OBRAS Y DEL FINIQUITO DEL CONTRATO.

Para efectos de recepcion de las obras se procedera segun se indica a continuacion: en primera instancia se realizara la recepcion basica de las
obras en conjunto con LA INSPECCION, en donde se levantara la lista de detalles a corregir o completar (“punch list”) por parte de EL
CONTRATISTA. Posteriormente, y una vez que la lista de detalles a corregir o completar (“punch list”) se haya ejecutado en forma total, se
procedera con la recepcién definitiva de las obras, en donde se comprobara que efectivamente todas las obras cumplen con los requisitos de
calidad y funcionalidad exigidos por EL CONTRATANTE. Una vez verificada la recepcion definitiva a satisfaccion por parte de LA
INSPECCION Y EL CONTRATANTE, se procedera con la recepcion de obra de parte de EL CONTRATANTE. Luego de la recepcion definitiva
de las obras, a total satisfaccion de LA INSPECCION, EL CONTRATANTE y EL PROPIETARIO, y cuando no queden tramites administrativos
pendientes entre EL CONTRATISTA y alguna de las partes involucradas, se firmara un Finiquito de Contrato entre EL CONTRATISTA y EL
CONTRATANTE, donde se indique las responsabilidades pendientes de ambas partes.

CLAUSULA DECIMA QUINTA: DEVOLUCION DE RETENCIONES Y GARANTIAS.
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La devolucion de las retenciones sera 30 dias naturales posteriores a la firma por ambas partes del Finiquito de Contrato, una vez que EL
CONTRATISTA haya finalizado completamente todos los trabajos y reparaciones de los defectos, errores y omisiones, solicitadas por LA
INSPECCION y EL CONTRATANTE.

La Garantia de Cumplimiento le serd devuelta a EL CONTRATISTA, en caso de no haber sido ejecutada o hecha efectiva por EL
CONTRATANTE, al expirar el plazo de la misma.

CLAUSULA DECIMA SEXTA: TERMINACION DEL CONTRATO.

Ambas partes podran dar por terminado este contrato de mutuo acuerdo en cualquier momento.

CLAUSULA DECIMA SETIMA: SUSPENSION DEL TRABAJO POR FUERZA MAYOR.

Si se impusiese por fuerza mayor o caso fortuito, el paro definitivo o la suspension temporal de los trabajos de construccion a juicio de EL
CONTRATANTE, éste lo hara saber a EL CONTRATISTA por escrito, y se procedera a hacer una liquidacion del costo de la obra terminada
hasta la fecha y que estén pendientes de pago.

CLAUSULA DECIMA OCTAVA: CASO FORTUITO O FUERZA MAYOR.

Los casos fortuitos o fuerza mayor se consideran como situaciones imprevisibles, que Gnicamente en el caso que se acepten por EL
CONTRATANTE como tales, podran significar un sobrecosto y plazo adicional al tiempo especificado para entrega de las obras. Sélo las siguien-
tes situaciones son consideradas como caso fortuito o fuerza mayor: guerra, beligerancia, invasién, revolucion, pirateria, motines, insurreccién o
usurpacion del poder, huelgas (excepto aquellas de empleados de EL CONTRATISTA declaradas legales), confiscacién, expropiacion, revocacion
de permisos de construccién, destruccién ordenada por cualquier autoridad gubernamental (sea civil o municipal), desastres naturales tales como
terremotos, maremotos, erupciones volcénicas, tifones, huracanes e inundaciones, hundimientos de barcos, descarrilamiento de trenes, desplome
de aviones, y otras causas de fuerza mayor reconocidas por EL CONTRATANTE como tales. En los casos en que el acontecimiento sea
previsible, el CONTRATISTA debera notificar a EL CONTRATANTE por escrito, inmediatamente al momento en que se prevea el
acontecimiento. El no acatar la disposicion anterior, anulara cualquier posibilidad para EL CONTRATISTA de ser beneficiado con una prorroga.

CLAUSULA DECIMA NOVENA: ARBITRAJE

En caso que ocurran discrepancias, controversias o conflictos que puedan surgir una vez firmado el contrato, en cuanto a su ejecucion, liquidacion
o interpretacion y que las partes no pudieren dirimir, se resolveran por la via arbitral, de conformidad con lo estipulado por la Ley sobre la Resolucién
Alternativa de Conflictos y Promocion de la Paz Social y con el Reglamento del Centro de Conciliacién y Arbitraje de la Camara de Comercio de
Costa Rica, a cuyas normas las partes se someten en forma incondicional. En caso de arbitraje, las partes cancelaran el pago de honorarios por partes
iguales, ajustandose la tabla de honorarios que al efecto proporcionara el Centro antes citado, la parte perdedora debera pagar los gastos del Centro y
honorarios del Tribunal. El laudo solo admitira recuso de nulidad, que deberd ser presentado dentro del plazo de diez dias naturales de notificado a la
Gltima de las partes.

CLAUSULA VIGESIMA: NULIDADES.

La nulidad o ilegalidad declaradas de alguna o algunas de las estipulaciones del presente Contrato durante el transcurso de la obra, no afectard a la
validez, legalidad y exigibilidad de las restantes estipulaciones. Si algin Tribunal Judicial llega a determinar que alguna clausula del presente
Contrato es ilegal o inconstitucional, las partes se comprometen irrevocablemente a enmendarla dentro de los diez dias naturales siguientes a la
firma de la resolucion, de tal modo que el CONTRATO pueda ser ejecutado a plenitud, respetando la equidad de las prestaciones y
contraprestaciones de las partes.

CLAUSULA VIGESIMA PRIMERA: PRINCIPIOS VIGENTES.

Ambas partes se comprometen a respetar y acatar las disposiciones y reglamentos vigentes de la Ley General de Salud, Reglamento de
Construcciones, Ley Organica del C.F.I.A. asi como todos sus Reglamentos, Ley, Reglamentos y Decretos de la Secretaria Técnica del Ambiente
(Setena) asi como los principios elementales de Equidad y Buena FE.
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CLAUSULA VIGESIMA SEGUNDA: PROTOCOLIZACION.

EL CONTRATANTE o EL CONTRATISTA podréan, previa notificacion a la otra parte, protocolizar el presente Contrato; en este caso los gastos
legales y de registro seran cubiertos por la parte que solicita la protocolizacion.

CLAUSULA VIGESIMA TERCERA: CELEBRACION DE OTROS CONTRATOS.

EL CONTRATANTE se reserva el derecho de celebrar otros contratos en relacién con estas obras. EI CONTRATISTA proporcionard a los otros
contratistas, contratados por EL CONTRATANTE, facilidades y cooperacion para la ejecucion de la obra, como parte de un mismo equipo de
trabajo que ha sido contratado por EL CONTRATANTE para la ejecucion del Proyecto. EL CONTRATISTA ejecutara debidamente su contrato a
la par de otros contratistas, contratados por EL CONTRATANTE, en un espiritu de armonia y profesionalismo a favor del Proyecto, siguiendo
para ello las instrucciones y coordinacion de EL CONTRATANTE.

CLAUSULA VIGESIMA CUARTA: PROHIBICION DE CESION

EL CONTRATISTA no podréa negociar, ceder ni transferir de ninguna manera, ni parcial ni totalmente este contrato ni los derechos en él
conferidos, salvo autorizacién expresa y por escrito de EL CONTRATANTE.

CLAUSULA VIGESIMA QUINTA: INFORMACION CONFIDENCIAL.

Queda claro que la informacién suministrada por EL CONTRATANTE a EL CONTRATISTA es propiedad exclusiva del primero, por lo que la
entrega para uso de la misma lo es en estricto caracter confidencial. En este sentido, EL CONTRATISTA mantendré el caracter de
confidencialidad de los datos suministrados bajo este CONTRATO, y no podra publicar informes ni ofrecer detalles acerca de ello, salvo expresa
autorizacion por escrito de la concedente o por requerimiento legal de parte de las autoridades judiciales. Igualmente el texto de este contrato sera
reputado como informacion confidencial por lo que EL CONTRATISTA se obliga a mantenerlo en dicha condicién durante el plazo del mismo
y hasta dos afios después de llegado éste a su término, sea por el advenimiento del plazo pactado como por otras causas de terminacion.

CLAUSULA VIGESIMA SEXTA: DOCUMENTOS DEL CONTRATO.
Los documentos que forman parte integrante y se adjuntan a este contrato son los siguientes:
1.  Planosy especificaciones técnicas.

2. Oferta del CONTRATISTA con fecha XXX.

Para constancia las partes de comln acuerdo firman por tres copias de este contrato y cada uno de los documentos que forman parte del mismo,
siendo un original para cada una de las partes, efecto en la ciudad de San José, XXX.

EL CONTRATANTE EL CONTRATISTA

EL FIDUCIARIO
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