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RESUMEN EJECUTIVO 

 
El Gallo más Gallo de Alajuela S.A., es una empresa dedicada a la 
comercialización y distribución de electrodomésticos, muebles y artículos para el 
hogar. Fue fundada en 1974 en la ciudad de Alajuela.  
 
La empresa Gollo, como consecuencia de la  época de recesión, vivida en la 
actualidad, experimentó una reducción en la afluencia de clientes que visita sus 
sucursales, lo cual impactó en las estadísticas de ventas, aún con la apertura de 
crédito que tienen disponible. Para contrarrestar esta situación y con el fin de 
aumentar el flujo de clientes, incorporó dentro de su planificación estratégica, 
ofrecer servicios diversos gestionando la venta cruzada con el pago de servicios 
públicos, para esto proyectó implementar un sistema de cobro de servicios 
públicos y transacciones complementarias en las tiendas, desarrollando una 
estructura de apoyo y soporte independiente, en las tiendas actuales, con el fin de 
no afectar el giro principal del negocio. 
 
Se contrató a la empresa Public Intelligence para desarrollar el proyecto. Dicha 
empresa cuenta con experiencia en implementación de este tipo de servicio en 
industrias de Retail y experiencia en Finanzas e Inteligencia de negocio.  
 
El  alcance de este trabajo permitió apoyar a Public Intelligence en desarrollar la 
planificación para la implementación exitosa del Sistema Recaudación de 
Servicios Públicos en las Tiendas Gollo.  
 
Para desarrollar el objetivo general se consideraron los siguientes objetivos 
específicos: 
Definir el plan de gestión del alcance, para enmarcar las necesidades y 
expectativas del cliente en la implementación del Sistema de Recaudación de 
Servicios Públicos; Desarrollar el cronograma de trabajo, para definir las 
actividades, la secuencia, los recursos y duración en las diferentes fases del 
proyecto; Desarrollar el plan de gestión de los Recursos Humanos, para 
establecer roles y responsabilidades dentro del proyecto; Definir el plan de 
comunicación, para determinar las necesidades de información y comunicación en 
tiempo y forma, con los involucrados del proyecto. 
 
Para cumplir con los objetivos específicos indicados, se aplicaron las normativas 
del PMI en las siguientes áreas de conocimiento: Alcance, Integración, Recurso 
Humano, Gestión del Tiempo y Comunicaciones. 
 
El desarrollo del trabajo se inició entendiendo las necesidades del cliente mediante 
la investigación mixta, tomando en cuenta tanto investigación documental como de 
campo. Como apoyo al desarrollo de los resultados, se utilizó una combinación del 
método inductivo-deductivo y el de observación por encuesta, analizando el 
entorno y la documentación existente con el fin de poder brindar aportes en 
relación con las necesidades del cliente.  
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Posteriormente se elaboraron los entregables principales del proyecto, los cuales 
fueron utilizados por Public Intelligence como guía en su proceso de 
implementación. Los entregables principales realizados son: Plan gestión alcance 
del proyecto, especificando el enunciado del alcance y la estructura de desglose 
del trabajo; Línea Base del Cronograma del Proyecto; Matriz de Roles y 
Responsabilidades de los involucrados del proyecto; Matriz  de Comunicaciones. 
Dichos entregables, permitieron realizar una gestión controlada para el desarrollo 
del proyecto, lo cual se vio reflejado en la retroalimentación positiva que la 
empresa Gollo brindó a Public Intelligence.  
 
Para complementar el proceso de implementación y como factor de éxito del 
proyecto, se recomienda a Public Intelligence gestionar para que la empresa Gollo 
ejecute como proyecto paralelo un proyecto de comercialización en donde se 
impulse a los clientes externos a utilizar el servicio de recaudación de servicios 
públicos y adicionalmente ejecutar proyectos de gestión de cambio para motivar y 
preparar al usuario interno en el involucramiento en este importante proyecto. 
 
 
 
  
 
 
 

 

 

 

 

 

 



1 INTRODUCCION 

 

1.1 Antecedentes 

El Gallo más Gallo de Alajuela S.A., es una empresa dedicada a la 

comercialización y distribución de electrodomésticos, muebles y artículos para el 

hogar. Fue fundada en 1974 en la ciudad de Alajuela, laborando en ese entonces 

únicamente cuatro empleados.  

 

La empresa se expandió hacia otros mercados con poblaciones potenciales, 

basándose en un mercado agresivo, facilidades de pago y consolidación financiera 

dándose un crecimiento constante, en 1980 se habían establecido seis negocios, 

hoy en día es una cadena compuesta por más de 90 almacenes. 

 

La empresa Gollo buscando diversidad de servicios ofrecidos y con el fin de 

aumentar el flujo de clientes, incorpora dentro de su planificación estratégica, 

ofrecer un sistema de cobro de servicios públicos y transacciones 

complementarias en las tiendas, desarrollando una estructura de apoyo y soporte 

independiente, en las tiendas actuales, con el fin de no afectar el giro principal del 

negocio. 

 

Es por esto que pensaron en implementar el proyecto de Sistema de Recaudación 

de Recibos de Servicios Públicos. Sin embargo, como el core del Negocio no es 

Tecnología, decidieron contratar una empresa para que se encargara de la 

ejecución del proyecto.  

 

Se contactó a varios proveedores, y se analizaron diferentes propuestas, 

decidiéndose finalmente por la empresa Public Intelligence, dada su experiencia 

en implementación de este tipo de servicio en empresas de Retail y experiencia en 

Finanzas e Inteligencia de negocio. Adicional, por considerar los Key Performance 

Indicators (KPI´s) orientados al tema de recaudación. 

 

Gollo tiene una infraestructura ideal para este tipo de servicio, pues tienen 

disponibles recibos en común, un ejemplo de ello es que si el cliente compra a 
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crédito, deberá visitar las tiendas para realizar el pago, entonces se le da la 

facilidad que adicionalmente pague otros recibos de servicios públicos, pues es 

más práctico para el cliente.  

 

Public Intelligence, dada la importancia del proyecto, requiere asesoría para tener 

una metodología que les apoye en la implementación exitosa del proyecto. 

 

El objetivo general del presente documento es desarrollar la planificación para la 

implementación exitosa del Sistema Recaudación de Servicios Públicos. 

 

Para cumplir el objetivo general, se considera: 

• Definición del plan de gestión del alcance, para enmarcar las necesidades y 

expectativas del cliente en la implementación del Sistema de Recaudación 

de Servicios Públicos. 

• Desarrollo de cronograma de trabajo, para definir las actividades, la 

secuencia, los recursos y duración en las diferentes fases del proyecto 

• Desarrollo del plan de gestión de los Recursos Humanos, para establecer 

roles y responsabilidades dentro del proyecto. 

• Definición de un plan de comunicación, para determinar las necesidades de 

información y comunicación en tiempo y forma, con los involucrados del 

proyecto. 

1.2 Problemática. 

Como consecuencia de la época de recesión, vivida en la actualidad, tiendas Gollo 

ha experimentado una reducción en la afluencia de clientes que visita sus 

sucursales, lo cual ha impactado en las estadísticas de ventas, aún con la apertura 

de crédito que tienen disponible. 

 

Para contrarrestar esta situación, se ha pensado en ofrecer servicios diversos para 

gestionar la venta cruzada.  
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1.3 Justificación del problema 

Una vez detectada la necesidad, Gollo se orienta a ofrecer la disponibilidad de 

pago de servicios públicos, como valor agregado para el cliente. 

 

Sin embargo, al no ser Tecnologías de Información el giro principal del negocio, 

Gollo  requiere de una empresa con experiencia en este tipo de implementaciones, 

con enfoque en empresas de Retail, y con manejo de Indicadores de desempeño. 

 

Es así como Public Intelligence resulta ser el adjudicado para este proyecto, por 

su conocimiento al respecto. Y para reforzar la probabilidad de éxito de la 

implementación, Public Intelligence muestra su interés de realizar la ejecución bajo 

un esquema metodológico, que defina un marco de planificación para la 

realización del proyecto. 

 

1.4 Supuestos 

Como supuesto se establece que la información requerida para la realización de la 

planificación, estará disponible y será suministrada por Public Intelligence. 

1.5 Restricciones 

Las restricciones para este proyecto están definidas por el tiempo disponible para 

el proyecto, el cual consta de tres meses. Otra restricción adicional, es que los 

resultados de implementación del sistema Recaudación de Servicios Públicos no 

se verán reflejados, por lo que los beneficios relacionados con la implementación 

no serán tangibles en el alcance de este proyecto. 

 

El proyecto será implementado en la empresa Gollo, sin embargo la planificación 

será desarrollada para Public Intelligence que son los consultores contratados 

para el proyecto. 
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1.6 Objetivo general 

Desarrollar la planificación para la implementación exitosa del Sistema 

Recaudación de Servicios Públicos en las Tiendas Gollo. 

 

1.7 Objetivos específicos. 

 

• Definir el plan de gestión del alcance, para enmarcar las necesidades y 

expectativas del cliente en la implementación del Sistema de Recaudación 

de Servicios Públicos.  

• Desarrollar el cronograma de trabajo, para definir las actividades, la 

secuencia, los recursos y duración en las diferentes fases del proyecto 

• Desarrollar el plan de gestión de los Recursos Humanos, para establecer 

roles y responsabilidades dentro del proyecto. 

• Definir el plan de comunicación, para determinar las necesidades de 

información y comunicación en tiempo y forma, con los involucrados del 

proyecto. 
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2 MARCO TEORICO 

 

2.1 Marco referencial o institucional 

2.1.1 Antecedentes de la Empresa 

Public Intelligence es una empresa formada a inicios de este año, conformada por 

Carlos Alpízar y Henry García, dos socios de Negocio, con más de 30 años de 

experiencia combinada en ofrecer soluciones asociadas con Tecnología de 

Información. Han desarrollado una amplia gama de soluciones y brindado 

servicios de consultoría para diversas industrias. 

 

Carlos Alpízar cuenta con más de 15 años de experiencia. Inició su carrera como 

consultor para KPMG Peat Marwick en el área de Consultoría Estratégica. Se 

desarrolló como consultor implementando soluciones informáticas como SAP y 

Exactus en industrias farmacéuticas, alimenticias, plásticas y de la construcción. 

Posteriormente, tuvo a cargo la Dirección de Informática de Amanco de Centro 

América por más de 10 años, y fue el Director de Proyecto para la implementación 

de los Sistemas de Información Gerencial y la implementación de SAP en la 

región. El Señor Alpízar tuvo a cargo la Dirección de Servicios en Corporación 

CEFA con responsabilidades en el área de Finanzas, Logística y Tecnología de 

Información. 

 

Henry García cuenta con más de 15 años de experiencia. Inició su carrera como 

administrador de Proyectos en SOIN de Costa Rica, durante 10 años estuvo en la 

empresa SOIN  avanzando a distintos puestos hasta llegar a ejercer como 

Gerente de Desarrollo. Dentro de las empresas en las cuales estuvo laborando 

durante ese período están: Grupo La Nación, Grupo Televisa y Grupo Bimbo 

Latinoamérica. Tiene experiencia en sistemas para la administración de la relación 

con los clientes (CRM). Se desempeñó como Gerente de Sistemas para 

Farmacias Fischel adquiriendo experiencia adicional en el sector salud, la industria 

farmacéutica, especializándose en Retail y Recaudación de Servicios Públicos. 
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2.1.2 Misión y visión  

Visión 

Ser el proveedor líder en Servicios de Recaudación a nivel Centroamericano. 

 

Misión 

Ser la primera opción en implementación de Servicios de Recaudación, ofreciendo 

múltiples canales de uso, a empresas detallistas, para que puedan brindar a sus 

consumidores la capacidad de procesar transacciones comunes. 
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2.1.3 Estructura organizativa.  

A continuación se muestra la figura No. 1 que detalla la estructura organizativa de 

la empresa Public Intelligence. 

 

 

 

 

 

 

 

Figura No. 1 Estructura Organizativa  

Fuente: Perfil de la Empresa Public Intelligence 

 

2.1.4 Productos que ofrece 

Public Intelligence cuenta con el Sistema de Recaudación de Servicios Públicos, el 

cual es un software hecho a la medida, cuyo respaldo es el conocimiento y 

experiencia de la empresa en soluciones de Tecnología. 

 

Además ofrece servicios de consultoría, inteligencia de negocios y outsourcing de 

Help Desk. 

 

2.1.5 Otros servicios 

Public Intelligence está trabajando una nueva versión para la aplicación de 

Sistema Recaudación Servicios Públicos, la cual permitirá utilizar la aplicación en 

canales diversos como dispositivos móviles, cajeros automáticos (ATM´s) e 

Internet. 

Responsable 
Comercial 

Socios 

Responsable de 
Servicios 

Responsable 
Administrativo 

Responsable 
Soporte 
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2.2 Teoría de Administración de Proyectos 

2.2.1 Proyecto 

Public Intelligence dada su experiencia en soluciones de tecnología en empresas 

líderes, pone énfasis en realizar las implementaciones y gestión con el cliente de 

una manera eficaz y eficiente. Debido a esto, su operación se basa en una 

estrategia de empresa proyectizada, y para el proyecto de Implementación de 

Sistema Recaudación en Gollo, se ha apoyado en la asesoría metodológica para 

establecer la planificación del proyecto. 

 

Para lograr los objetivos planteados, es importante conocer la definición de 

proyecto establecido por el PMBOK (PMI, 2004), “Un proyecto es un esfuerzo 

temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado único”. 

Temporal se refiere a que tiene una fecha de inicio y de finalización. 

 

Un proyecto se diferencia de una operación, principalmente porque esta última es 

sucesiva y repetitiva a través del tiempo. El proceso es una secuencia de 

actividades sucesivas y repetitivas necesarias para producir un producto o servicio 

predeterminado. Los procesos dentro de una organización generan proyectos 

específicos como apoyo, es decir el proceso de compras se puede beneficiar con 

la implementación de un sistema de compras. A continuación se detalla en el 

cuadro No. 1 y la figura No. 2 las principales diferencias entre proyecto y proceso. 
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Cuadro No. 1 Diferencias entre Proyecto y Proceso 

 PROYECTO  PROCESO  

Duración Finita, tiene principio y fin 

establecido  

Infinita, es un ciclo de 

mejoramiento continuo 

Recurso 

Humano  

Equipos temporales 

especializados  

Recorre horizontalmente la 

organización  

Actividades  Específicas, en ocasiones 

únicas  

Continuas, con métodos 

estandarizados y en 

continua mejora  

Productos Específicos ante una necesidad 

puntual del negocio o de TI  

Repetibles, responden  

requerimientos continuos 

del negocio o de TI 

 

 

 

 

Figura No. 2 Proyectos Temporales Vrs Procesos Continuos 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 
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2.2.2 Administración de Proyectos 

Según el PMBOK (PMI, 2004), “La dirección de proyectos es la aplicación de 

conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un 

proyecto con el objetivo de satisfacer los requisitos del proyecto”. 

 

La administración de proyectos no se limita a herramientas y procesos, se logra 

aplicando e integrando los procesos de dirección de proyectos de inicio, 

planificación, ejecución, seguimiento y control, y cierre. El principal responsable de 

alcanzar los objetivos del proyecto es el Director del Proyecto, mediante la 

identificación de los requisitos, establecer objetivos claros y posibles de realizar, 

balancear las demandas de calidad, alcance, tiempo y costes, adaptar las 

especificaciones, planes y enfoque a las expectativas de los principales 

interesados. 

 

El Director del Proyecto es el engranaje principal entre el equipo de Proyecto y los 

interesados en la organización, es su deber velar por la armonía del equipo de 

proyecto. Es por esto que es importante que adicionalmente a conocer y aplicar 

una metodología de administración de proyectos, el Director posea ciertas 

competencias que le permitirán desempeñar de una mejor manera su rol, entre las 

que se puede mencionar liderazgo, facilidad de comunicación, negociador, actitud 

positiva, motivador, capacidad de relacionarse con el personal y clientes, entre 

otros. La figura No. 3 muestra las competencias deseadas para el Administrador 

de Proyectos. 
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Figura No. 3 Competencias en el Administrador Proyectos 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 

2.2.3 Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos 

La metodología del PMI, referencia nueve áreas del conocimiento, las cuales se 

refieren a las etapas que los proyectos deben contemplar. A continuación se 

detallan las cinco áreas que competen a este trabajo: 

 

Gestión del Alcance del Proyecto  

 

Detalla los procesos necesarios para asegurarse que el proyecto incluya todo el 

trabajo que se requiere para completarlo de una manera satisfactoria. 

 

Dentro de la ejecución del proyecto un alcance claramente definido permite no 

perder el norte sobre el cual debe trabajar el proyecto y además permite medir si 

se cumplió con los objetivos establecidos en la aprobación del proyecto. Los 

procesos incluyen:  

 

Planificación del Alcance: Crea un plan de gestión del alcance del proyecto, el cual 

documenta cómo se definirá, verificará y controlará el alcance del proyecto, y 

cómo se creará y definirá la estructura de desglose de trabajo (EDT). 
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Definición del Alcance: enunciado detallado del alcance del proyecto el cual será 

la base para futuras decisiones del proyecto. 

Crear EDT: subdivide los principales productos entregables y el trabajo del 

proyecto en componentes más pequeños para facilitar la gestión. 

Verificación del Alcance: formaliza la aceptación de los productos entregables 

completados del proyecto. 

Control del Alcance: controla los cambios sobre el alcance del proyecto. 

 

Gestión de la Integración del Proyecto  

 

Describe los procesos y actividades que forman parte de los elementos de la 

dirección de proyectos, que se identifican, definen, combinan, unen y coordinan 

dentro de los Grupos de Procesos de Dirección de Proyectos. 

 

La integración es la consolidación de los elementos cruciales para finalizar 

exitosamente el proyecto, toda área de conocimiento interactúa y actualiza la 

gestión de la integración. Los procesos de la Gestión de la Integración incluyen: 

 

Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto: es la aprobación formal del 

proyecto. 

Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar: ofrece una 

descripción del alcance a un alto nivel.  

Desarrollar el Plan de Gestión del Proyecto: documenta las acciones requeridas 

para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios en un plan 

de gestión del proyecto. 

Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto: ejecuta el trabajo definido en el plan 

de gestión del proyecto, para lograr los objetivos definidos en el enunciado del 

alcance del proyecto. 

Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto: supervisa y controla los procesos 

requeridos desde el inicio al cierre del proyecto, para cumplir con los objetivos de 

rendimiento definidos en el plan gestión del proyecto. 
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Control Integrado de Cambios: revisa las solicitudes de cambio, aprueba y 

controla los cambios en los productos entregables y en los activos de los 

procesos de la Organización. 

Cerrar Proyecto: finaliza todas las actividades en todos los grupos de procesos 

del proyecto para cerrarlo formalmente. 

 

Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto 

 

Define los procesos de apoyo para organizar y dirigir el equipo de proyecto. El 

equipo de proyecto está conformado por las personas a las que les fueron 

asignadas roles y responsabilidades, deben ser parte de un equipo activo y 

participativo de proyecto. Los procesos de Gestión de los Recursos Humanos del 

Proyecto incluyen: 

Planificación de los Recursos Humanos: identifica y documenta los roles y 

responsabilidades del proyecto. 

Adquirir el Equipo de Proyecto: obtener los recursos necesarios para concluir el 

proyecto. 

Desarrollar el Equipo del Proyecto: mejorar la competencia y la interacción de los 

miembros del equipo para lograr un mejor rendimiento del proyecto. 

Gestionar el Equipo del Proyecto: hacer un seguimiento del rendimiento de los 

miembros del equipo, proporcionar retroalimentación, resolver polémicas y 

coordinar cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto. 

 

Gestión del Tiempo del Proyecto 

 

Define los procesos para asegurar el cumplimento en los tiempos definidos para el 

proyecto. Los procesos que incluye son: 

Definición de las Actividades: identifica las actividades específicas del cronograma 

que deben ser realizadas para generar los productos entregables del proyecto. 

Establecimiento de la Secuencia de las Actividades: identifica y documenta las 

dependencias entre las actividades del cronograma. 
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Estimación de Recursos de las Actividades: estima el tipo y cantidad de recursos 

requeridos para realizar una actividad del cronograma. 

Estimación de la Duración de las Actividades: estima el número de períodos 

laborales que se necesitarán para completar las actividades individuales del 

cronograma. 

Desarrollo del Cronograma: analiza la secuencia de las actividades, su duración, 

los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para generar el 

cronograma del proyecto. 

Control del Cronograma: controla los cambios en el cronograma del proyecto. 

 

Gestión de las Comunicaciones del Proyecto 

 

Son los procesos relacionados con la generación e intercambio de información del 

proyecto en tiempo y forma. Proporciona los enlaces cruciales entre la información 

y las personas necesarios para comunicaciones exitosas. Es uno de los factores 

críticos de éxito en el desarrollo de un proyecto, y es una de las competencias 

esperadas del Director de Proyecto. Incluyen lo siguiente: 

Planificación de las Comunicaciones: determinar las necesidades de información y 

comunicaciones de los interesados en el proyecto. 

Distribución de la Información: poner la información necesaria a disposición de los 

interesados en el proyecto cuando corresponda. 

Informar el Rendimiento: recopilar y distribuir la información correspondiente al 

rendimiento, entre los que se incluye informes de estado, medición del progreso y 

proyecciones. 

Gestionar a los Interesados: gestionar las comunicaciones a fin de satisfacer los 

requisitos de los interesados en el proyecto y resolver polémicas entre ellos. 

 

2.2.4 Ciclo de vida de un proyecto 

El ciclo de vida de un proyecto es la colección de fases cuyo nombre y número 

son determinados por la cantidad de control deseado. Una fase es una sucesión 

de actividades que finalizan al completar uno o varios entregables. El ciclo de vida 
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define el inicio y fin del proyecto, estableciendo cuales actividades de transición se 

ejecutarán al inicio y al final del proyecto. Es importante que los entregables de 

una fase sean validados y aprobados antes de pasar a la fase siguiente. El nivel 

de definición de entregables de cada fase depende de la metodología de Gerencia 

de Proyectos que se emplee. 

 

En la figura No. 4 se muestra un ejemplo de ciclo de vida de un proyecto de 

implementación. 

 

 

Figura No. 4 Ciclo de Vida de un Proyecto 

Fuente: Knowledge curve 2007, PwC 
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2.2.5 Procesos en la Administración de Proyectos 

El PMBOK (PMI, 2004) menciona cinco grupos de procesos de la administración 

de Proyectos, los cuales se detallan a continuación: 

 

Grupo de Procesos de Iniciación 

 

Está compuesto por los procesos que facilitan la autorización formal para 

comenzar un nuevo proyecto o una fase dentro de la estructura del proyecto. 

Generalmente, se realizan fuera del ámbito de control del proyecto por la 

organización, lo cual puede hacer borrosos los límites del proyecto en lo que se 

refiere a entradas iniciales del proyecto. Por ejemplo, antes de comenzar con las 

actividades del Grupo de Procesos de Iniciación, se documentan las necesidades 

o requisitos del negocio. Se establecen descripciones claras de los objetivos del 

proyecto, incluidas las razones por las cuales un proyecto específico es la mejor 

solución para cumplir con los requisitos. En este proceso se refina la descripción 

del alcance inicial y los recursos que la organización está dispuesta a invertir, 

incluyendo al Director de Proyectos.  

 

Grupo de Procesos de Planificación 

 

El equipo de dirección del proyecto usa el Grupo de Procesos de Planificación, y 

los procesos e interacciones que lo componen, para planificar y gestionar con 

éxito un proyecto para la organización. El Grupo de Procesos de Planificación 

ayuda a recoger información de varias fuentes de diverso grado de completitud y 

confianza. Los procesos de planificación desarrollan el plan de gestión del 

proyecto. Estos procesos también identifican, definen y maduran el alcance del 

proyecto, el coste del proyecto y planifican las actividades del proyecto que se 

realizan dentro del proyecto. A medida que se obtenga nueva información sobre el 

proyecto, se identificarán o resolverán nuevas dependencias, requisitos, riesgos, 

oportunidades, asunciones y restricciones. 
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Como consecuencia de la naturaleza multidimensional de la dirección de 

proyectos se producen bucles de retroalimentación repetidos que se utilizan para 

nuevos análisis. A medida que se obtiene más información o características del 

proyecto, y que éstas son comprendidas, pueden ser necesarias acciones de 

seguimiento. Los cambios significativos durante el ciclo de vida del proyecto 

provocan la necesidad de reiterar uno o más de los procesos de planificación y, 

posiblemente, alguno de los procesos de iniciación. 

 

Mientras planifica el proyecto, el equipo del proyecto debe involucrar a todos los 

interesados que corresponda, de acuerdo con cuál sea su influencia en el proyecto 

y sus resultados. El equipo del proyecto debe implicar a los interesados en la 

planificación del proyecto, ya que éstos tienen habilidades y conocimientos que 

pueden ser aprovechados en el desarrollo del plan de gestión del proyecto y en 

cualquiera de los planes subsidiarios. El equipo del proyecto debe crear un 

entorno en el cual los interesados puedan contribuir apropiadamente. Como el 

proceso de retroalimentación y refinamiento no puede continuar de forma 

indefinida, los procedimientos establecidos por la organización identifican cuándo 

concluye el esfuerzo de planificación. Estos procedimientos se verán afectados 

por la naturaleza del proyecto, los límites del proyecto establecidos, las 

actividades de seguimiento y control correspondientes, así como por el entorno en 

el cual se llevará a cabo el proyecto. 

 

Grupo de Procesos de Ejecución 

 

El Grupo de Procesos de Ejecución se compone de los procesos utilizados para 

completar el trabajo definido en el plan de gestión del proyecto a fin de cumplir con 

los requisitos del proyecto. El equipo del proyecto debe determinar cuáles son los 

procesos necesarios para el proyecto específico del equipo. Este Grupo de 

Procesos implica coordinar personas y recursos, así como integrar y realizar las 

actividades del proyecto, de acuerdo con el plan de gestión del proyecto. 

Las variaciones en la ejecución normal harán necesaria cierta replanificación. 

Estas variaciones pueden incluir las duraciones de las actividades, la 
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productividad y disponibilidad de los recursos, y los riesgos no anticipados. Tales 

variaciones pueden o no afectar al plan de gestión del proyecto, pero es posible 

que requieran un análisis. Los resultados del análisis pueden provocar una 

solicitud de cambio que, si fuera aprobada, modificaría el plan de gestión del 

proyecto, y posiblemente sería necesario establecer una nueva línea base. La 

mayor parte del presupuesto del proyecto se invertirá en los procesos del Grupo 

de Procesos de Ejecución. 

 

Grupo de Procesos de Seguimiento y Control 

 

El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control se compone de aquellos procesos 

realizados para observar la ejecución del proyecto de forma que se puedan 

identificar los posibles problemas oportunamente y adoptar las acciones 

correctivas, cuando sea necesario, para controlar la ejecución del proyecto. El 

equipo del proyecto debe determinar cuáles de los procesos son necesarios para 

el proyecto específico del equipo. El beneficio clave de este Grupo de Procesos es 

que el rendimiento del proyecto se observa y se mide regularmente para identificar 

las variaciones respecto del plan de gestión del proyecto. El Grupo de Procesos 

de Seguimiento y Control también incluye controlar los cambios y recomendar 

acciones preventivas como anticipación de posibles problemas. 

 

El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control no solamente supervisa y controla 

el trabajo que se realiza dentro de un Grupo de Procesos, sino que también 

supervisa todo el esfuerzo del proyecto. En los proyectos de múltiples fases, el 

Grupo de Procesos de Seguimiento y Control también proporciona 

retroalimentación entre las fases del proyecto, a fin de implementar acciones 

correctivas o preventivas para hacer que el proyecto cumpla con el plan de gestión 

del proyecto. Cuando las variaciones ponen en peligro los objetivos del proyecto, 

se revisan los procesos de dirección de proyectos correspondientes dentro del 

Grupo de Procesos de Planificación, como parte del ciclo modificado planificar-

hacer-revisar-actuar. De esta revisión pueden surgir actualizaciones 

recomendadas para el plan de gestión del proyecto. 
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Grupo de Procesos de Cierre 

 

El Grupo de Procesos de Cierre incluye los procesos utilizados para finalizar 

formalmente todas las actividades de un proyecto o de una fase de un proyecto, 

entregar el producto terminado a terceros o cerrar un proyecto cancelado. Este 

Grupo de Procesos, una vez completado, verifica que los procesos definidos se 

completan dentro de todos los Grupos de Procesos para cerrar el proyecto o una 

fase del proyecto, según corresponda, y establece formalmente que se ha 

finalizado un proyecto o fase del proyecto. 
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2.3 Situación Actual de los Sistemas de Recaudación de Servicios Públicos 

Los servicios de Recaudación tienen como objetivo facilitar la cobranza de 

conceptos establecidos con cierta periodicidad, por ejemplo mensual, bimestral, 

trimestral. Dentro del marco de recaudación se contemplan prestaciones de 

servicios habituales como  agua, electricidad, teléfono, cable, entre otros. 

 

Inicialmente, dichos servicios se cancelaban directamente en las oficinas de la 

entidad dueña del servicio (Amnet, CNFL, AyA, etc), esto presentaba la desventaja 

al usuario, de que debía trasladarse entre diferentes puntos, lo cual representaba 

un costo en tiempo y esfuerzo. Seguidamente, las entidades bancarias ofrecieron 

la posibilidad de cancelar en sus oficinas centrales y sucursales, sin embargo esto 

representa un costo operativo significante para los Bancos. En mayo 2004, una 

Asociación Bancaria de Colombia emitió un estudio que mostraba los costos por 

transacción por canal en dólares, a continuación se resume en la figura No 5, la 

estadística generada. 

 

Figura No. 5 Costo de Transacciones Bancarias 

Fuente: Estadísticas de transacciones bancarias 2004, Asobancaria 
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La estadística muestra como el mayor porcentaje de costo operativo se concentra 

en las Cajas, tener un recurso asignado en tiempo fijo para cancelar recibos por 

servicios públicos no representa ganancia para el banco, no se genera la 

captación deseada, en su lugar el recurso debería estar procesando transacciones 

de ingreso de dinero para la entidad. Adicional, para el usuario también tiene un 

costo en tiempo pues hoy día se puede observar cómo los usuarios realizan largas 

filas para pagar los recibos, pues este servicio se comparte con el día a día del 

funcionamiento bancario.  

 

Para alivianar este problema, surge el concepto de Banca por Internet, antes de 

detallarlo, es conveniente aclarar el término Internet. 

 

Internet  es un acrónimo de INTERconected NETworks (Redes interconectadas), 

es una herramienta que permite conectar diversas redes de computadoras y hacer 

que estas funcionen como una red única. Una red de computadoras es un 

conjunto de máquinas comunicadas a través de algún medio como por ejemplo, 

cable coaxial, fibra óptica, radiofrecuencia, líneas telefónicas, entre otros, con el 

objetivo principal de compartir recursos. Es utilizado como enlace entre redes más 

pequeñas, ampliando su cobertura estableciendo una red global. Dicha red, utiliza 

un lenguaje común denominado como TCP/IP.  

 

Los inicios de Internet datan de los años 60, donde debido a la guerra fría, 

Estados Unidos crea una red con propósito militar, para que en caso de un ataque 

Ruso, se pudiera tener acceso a la información, independientemente de la 

ubicación física del cuerpo militar. Esta red se creó en 1969 y se llamó ARPANET. 

 

ARPANET tuvo un crecimiento acelerado, y personas con fines académicos o de 

investigación hicieron uso de ella, por lo que el objetivo militar de su uso se fue 

desligando, de esta manera se creó MILNET. Más tarde la NSF (National Science 

Foundation) crea su propia red de informática llamada NSFNET, la cual absorbe 

en su totalidad a ARPANET, y se convierte en una red con propósitos científicos y 
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académicos. Su desarrollo fue tan creciente, que para el año 1990 contaba con 

aproximadamente 100.000 servidores, y es así como nace la World Wide Web 

(WWW). 

 

En 1990, se inicia el proceso de interconexión de Costa Rica a las grandes redes 

de investigación, con el establecimiento en la Universidad de Costa Rica (UCR) 

del primer nodo de la Red Bitnet en la región de Centroamérica y su integración, a 

la Red Internet el 26 de enero de 1993. 

 

De forma paralela a las conexiones pioneras de la UCR, se establece la Red 

Nacional de Investigación de Costa Rica (CRNet), la cual es una red digital que 

utiliza enlaces de fibra óptica para interconectar las instituciones académicas y de 

investigación más importantes del país, permitiendo de esta manera, tener acceso 

a información y recursos computacionales del mundo. 

 

Hoy en día más del 35% de la población nacional tiene acceso a una computadora 

con Internet y hay más de 1,5 millones de usuarios en Costa Rica que 

intercambian diariamente miles de correos electrónicos.  

 

La Banca por Internet, es un concepto que permite a los usuarios realizar sus 

operaciones bancarias a través de la computadora utilizando la conexión a 

Internet.  

 

En los servicios disponibles de Banca por Internet, se pueden realizar la mayoría 

de las operaciones que se realizan estando en la sucursal u oficina central, 

excepto depósito o retiro de dinero físico como se podría hacer en un cajero. Entre 

las operaciones más habituales se pueden nombrar: 

• Consulta de Saldo cuentas corrientes y ahorros. 

• Consulta y pago de tarjetas crédito y préstamos. 

• Consulta y pago Servicios Públicos. 

• Transferencias electrónicas. 

• Consulta de tasas de interés y tipos de cambio. 
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Sin embargo, aún con las ventajas obtenidas de Internet Banking, no hay un uso 

total por parte del público en general, esto por varias razones, entre las más 

importantes podemos destacar, que no existe acceso a computadores e internet al 

100%, existe una cultura tradicionalista que prefiere los servicios personalizados, 

el fraude informático ocasiona que los usuarios de internet tengan temor de 

realizar pagos por esa vía, el dinero debe estar disponible en la cuenta bancaria si 

desea realizar el pago por cuenta de débito, lo que ocasiona que esté sujeto a 

depósito físico o transferencia electrónica, la cual puede tener una comisión 

asociada, el servicio de recolección depende del desempeño del sitio electrónico, 

presentando fallas por caídas de la página del banco, o estar sujetos a horarios de 

recolección.   

 

Según el “CIA World Factbook”, la fuerza laboral en Costa Rica es de 1.95 

millones, de los cuales, 1.50 millones son usuarios de Internet, lo cual da una tasa 

de 0.75 usuarios de internet por trabajador. Las estadísticas realizadas para 

Estados Unidos, revelan que la tasa de usuarios de internet por trabajador es de 

1.43, es decir, aproximadamente el doble que en Costa Rica. Un estudio realizado 

por Towergroup en el 2008, titulado “State of Branching”, estimó que en los 

Estados Unidos: 

• El 85% de los clientes bancarios utilizan una sucursal al menos una vez al 

mes. 

• Aún con la opción de Banca por Internet, el 50% de las transacciones 

bancarias se realizan en sucursales. 

• Sólo 5% de los clientes bancarios son independientes de las sucursales.  

 

Siendo consientes de estas cifras, se genera una oportunidad de negocio para las 

empresas con otro tipo de industria, y es aquí donde nace el concepto de 

Servicios de Recaudación en instituciones privadas.  

 

Los puntos de presencia buscan ser una alternativa para las transacciones que los 

consumidores realizan en sucursales bancarias, generando con esto un 
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incremento de las visitas de usuarios en los establecimientos del negocio, un 

usuario que utilice el servicio de recaudación en el local que lo ofrece, es una 

oportunidad de ser un nuevo cliente para el Negocio. Estos puntos de presencia 

deben ofrecer la conveniencia de estar ubicados en lugares seguros y de fácil 

acceso para los consumidores tanto en horario como en ubicación. 

 

El objetivo de negocio de Public Intelligence es lograr que sus clientes ofrezcan a 

los consumidores, la capacidad de procesar transacciones comunes, como el 

pago de servicios públicos y el pago de tarjetas de crédito, a través de puntos de 

presencia en sus establecimientos, esto permite atraer más consumidores 

brindándole servicios que tradicionalmente debían realizar en los bancos. 

 

En Costa Rica como en Estados Unidos, los supermercados han sido las 

empresas no bancarias que se han dedicado a ofrecer este tipo de servicios. 

 

La cadena de tiendas Seven-Eleven, ha establecido en Estados Unidos 2.220 

puntos de presencia para ofrecer a las entidades bancarias, que sus clientes 

puedan efectuar transacciones en los establecimientos del supermercado. Seven-

Eleven busca establecer estos puntos de presencia cada 5 kilómetros en zonas 

urbanas y sus operaciones han venido creciendo a un ritmo del 10% mensual. 

 

Tomando en cuenta que en Costa Rica, la penetración de Internet es aún menor 

que en los Estados Unidos, Public Intelligence identifica una oportunidad de 

mercado para ofrecer soluciones para el cobro de servicios a otras empresas 

detallistas como son: Estaciones de Gasolina, Tiendas de Conveniencia, 

Farmacias, Artículos para el Hogar, Tiendas de Departamentos, Panaderías y 

Hoteles. 
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3 MARCO METODOLOGICO 

 

El Marco Metodológico define, describe y analiza los procedimientos que sirven 

para formar un criterio científico (ordenado) utilizado en la conducción de cualquier 

proyecto y/o investigación. 

 

El Marco Metodológico responde a la pregunta:   ¿Cómo voy a investigar el tema 

seleccionado?  Es la descripción detallada de la metodología utilizada en el 

transcurso de la investigación. Debe describir cada uno de los métodos, técnicas, 

procedimientos y demás herramientas que sirvieron de alguna manera para 

realizar el trabajo. 

 

3.1 Fuentes de información 

La fuente de información es el lugar donde se encuentran los datos requeridos, 

que posteriormente se pueden convertir en información útil para el investigador.  

Los datos son todos aquellos fundamentos o antecedentes que se requieren para 

llegar al conocimiento exacto de un objeto de estudio.  Estos datos, que se deben 

recopilar de las fuentes, tendrán que ser suficientes para poder sustentar y 

defender un trabajo (Eyssautier, 2002). 

 

Fuentes Primeras: 

Se refieren a aquellos portadores originales de la información que no han 

retransmitido o grabado en cualquier medio o documento la información de interés.   

Esta información de fuentes primarias la tiene la población misma.  Para extraer 

los datos de esta fuente se utiliza el método de encuesta, de entrevista, 

experimental o por observación (Eyssautier, 2002). 

 

Para el caso del proyecto en alcance, se establece como fuente primaria principal 

el método de entrevista, pues el enfoque principal para alinear expectativas es 

tener comunicación directa y constante con la empresa Public Intelligence. Las 
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entrevistas serán realizadas a los patrocinadores del proyecto, en este caso los 

socios de Public Intelligence. 

 

Fuentes Secundaria: 

Se refieren a todos aquellos portadores de datos e información que han sido 

previamente retransmitidos o grabados en cualquier documento, y que utilizan el 

medio que sea.  Esta información se encuentra a disposición de todo investigador 

que la necesite (Eyssautier, 2002). 

 

Como complemento a las fuentes primarias, para el desarrollo del presente trabajo 

se utilizarán análisis estadísticos realizados por la empresa Public Intelligence y 

documentos específicos realizados por ellos para la empresa Gollo, como fuentes 

secundarias. 

 

3.2 Técnicas de Investigación 

Para que un trabajo de investigación se considere verdaderamente científico, se 

deberá basar en documentos originales.  Para lograrlo, el investigador tendrá que 

conocer (Eyssautier, 2002): 

1. La autenticidad textual del material documental, el cual no debe haber 

sufrido alteraciones posteriores a su escritura. 

2. La autenticidad literaria, conociendo o verificando si verdaderamente lo 

escribió la persona que dice ser autor de la misma. 

3. La autenticidad histórica, que analiza la veracidad de los hechos 

informados por el documento o texto de referencia, y la seriedad y 

prestigio del autor. 

4. La seriedad de la casa editora y su reconocimiento internacional. 

5. La confiabilidad de los datos que contiene la publicación. 

 

De acuerdo con las fuentes de datos la investigación puede ser documental, de 

campo o mixta. 
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Investigación documental: 

 

Trabajos cuyo método de investigación se centra exclusivamente en la 

recopilación de datos existentes en forma documental, ya sea de libros, textos o 

cualquier otro tipo de documentos.  Su único propósito es obtener antecedentes 

para profundizar en las teorías y aportaciones, ya emitidas sobre el tema en 

particular que es objeto de estudio, y complementarlas, refutarlas o derivar, en su 

caso, conocimientos nuevos.  En concreto, son aquellas investigaciones en cuya 

recopilación de datos únicamente se utilizan documentos que aportan 

antecedentes sobre el tópico en estudio (Muñoz, 1998). 

Este tipo de investigación debe desarrollarse para todos los temas y métodos de 

investigación seleccionados para los trabajos. 

 

Investigación de campo: 

 

Corresponde a las investigaciones en las que la recopilación de información se 

realiza enmarcada por el ambiente específico en el que se presenta el fenómeno 

de estudio.  En la realización de estos trabajos se utiliza un método exclusivo de 

investigación, y se diseñan ciertas herramientas para recabar información, que 

sólo se aplican en el medio en el que actúa el fenómeno de estudio.  Para la 

tabulación y análisis de la información obtenida, se utilizan métodos y técnicas 

estadísticas y matemáticas que ayudan a obtener conclusiones formales, 

científicamente comprobadas.  Las herramientas de apoyo pueden ser: 

observación histórica, observación controlada, experimentación, acopio de 

antecedentes por medio de cuestionarios, entrevistas y encuestas, aplicación de 

métodos estadísticos y diseños experimentales, etc. (Muñoz, 1998). 
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Investigación mixta: 

 

Corresponde a trabajos de investigación en cuyo método de recopilación y 

tratamiento de datos se conjuntan la investigación documental con la de campo, 

con el propósito de profundizar en el estudio del tema propuesto para tratar de 

cubrir todos los posibles ángulos de exploración.  Al aplicar ambos métodos se 

pretende consolidar los resultados obtenidos (Muñoz, 1998). 

 

Como se menciona anteriormente, en este proyecto es muy importante tanto la 

comunicación directa con la empresa Public Intelligence como los trabajos de 

investigación que la misma ha realizado para la empresa Gollo por lo que el 

enfoque de investigación a utilizar es la Investigación Mixta. 

 

3.3 Método de Investigación. 

El método es la ruta que se sigue en las ciencias para alcanzar un fin propuesto; y 

la metodología, el cuerpo de conocimiento que describe y analiza los métodos 

para el desarrollo de una investigación.  Ambos se han particularizado, y son 

objeto de un tratamiento especial de acuerdo con cada ciencia particular 

(Eyssautier, 2002).   

 

Los métodos de investigación son procedimientos ordenados que se siguen para 

establecer el significado de los hechos y fenómenos hacia los que se dirige el 

interés para encontrar, demostrar, refutar, descubrir y aportar al conocimiento.  

Existen muchas versiones de métodos, y en general implican procesos de análisis, 

síntesis, inducción y deducción.  A continuación se indican brevemente los que se 

contemplan dentro del alcance de este proyecto: 
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Método inductivo-deductivo: 

 

La inducción asciende de lo particular a lo general.  Es decir, se emplea un 

método cuando se observan hechos particulares y se obtienen proposiciones 

generales.  Esto significa que es un proceso mediante el cual, a partir del estudio 

de casos particulares, se obtienen conclusiones o leyes universales que explican o 

relacionan los fenómenos estudiados.  El método inductivo utiliza la observación 

directa de los fenómenos, la experimentación y el estudio de las relaciones que 

existen entre ellos.  Este enfoque implica separar los actos más elementales para 

examinarlos en forma individual, observar sus relaciones con fenómenos similares, 

formular hipótesis y a través de la experimentación, comprobarlas (Jurado, 2002). 

 

La deducción desciende de lo general a lo particular.  Este método parte de datos 

generales aceptados como verdaderos, para inferir, por medio del razonamiento 

lógico, varias suposiciones.  Este enfoque se basa en certezas previamente 

establecidas como principio general, para luego emplear ese marco teórico a 

casos individuales y comprobar así su validez (Jurado, 2002). 

El método deductivo consta de las siguientes etapas: 

• Determina los hechos más importantes del fenómeno por analizar. 

• Deduce las relaciones constantes que dan lugar al fenómeno. 

• Con base en las deducciones anteriores, se formula la hipótesis. 

• Se observa la realidad para comprobar la hipótesis. 

• Del proceso anterior se deducen leyes.   

 

Métodos particulares y específicos: 

 

Los métodos particulares son aquellos que se aplican a las ciencias particulares; 

los métodos específicos son aquellos que se utilizan dentro del proceso de la 

investigación científica. 

Entre los métodos particulares y específicos se encuentra, como instrumentos 

científicos (Eyssautier, 2002): 
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a) Método de observación: 

Consiste en mirar detenidamente el objeto de estudio, para asimilar en detalle la 

naturaleza investigada, su conjunto de datos, hechos y fenómenos.   

 

• Observación directa: Consiste en interrelaciones de manera directa 

con el medio y con la gente que lo forman para realizar los estudios de 

campo. 

• Observación indirecta: Consiste en tomar nota de un hecho que 

sucede ante los ojos de un observador entrenado, midiendo el 

comportamiento externo del individuo en sociedad. 

• Observación por entrevista: Intercambio conversacional en forma oral, 

entre dos personas, con la finalidad de obtener información, datos o 

hechos.  El método de la entrevista puede ser informal, estructurado o 

no estructurado. 

• Observación por encuesta (método de encuesta): Somete a un grupo 

de individuos a un interrogatorio, invitándoles a contestar una serie de 

preguntas que se encuentran estructuradas en un cuestionario escrito 

y previamente preparado. 

 

Para cumplir con el alcance establecido en el presente trabajo se hace uso de la 

combinación del método de observación, y del método inductivo-deductivo, de tal 

manera que al observar el entorno y tener un acercamiento por medio de 

entrevistas, también se pueda tomar criterios de sugerencias o mejoras en los 

procesos contemplados.  

 

En el cuadro No. 2 se representan cada uno de los objetivos el proyecto, así como 

sus principales contenidos para su realización. 
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Cuadro No. 2: Tabla Resumen para el Desarrollo del Marco Metodológico 

Objetivos Fuentes de información Métodos de Investigación Herramientas Entregables 

Primarias Secundaria
s 

Inductivo-
Deductivo 

Observación   

Definición del 
plan de gestión 
del alcance, para 
enmarcar las 
necesidades y 
expectativas del 
cliente en la 
implementación 
del Sistema de 
Recaudación de 
Servicios 
Públicos 

Entrevista
s 

Documentos 
de análisis 
de Public 
Intelligence 

Con base en 
lo analizado 
por la 
aproximación 
con los 
patrocinadore
s, conocer y 
entender sus 
necesidades 
para aportar 
valor 
agregado 

Involucrar a los 
patrocinadores 
en la definición 
del alcance 

Plantillas 
Formularios 
Juicio Experto 
WBS 

Plan gestión 
alcance del 
proyecto, 
especificando el 
enunciado del 
alcance y la 
estructura de 
desglose del 
trabajo 

Desarrollo de 
cronograma de 
trabajo, para 
definir las 
actividades, la 
secuencia, los 
recursos y 
duración en las 
diferentes fases 
del proyecto 

Entrevista
s 

Documentos  
Public 
Intelligence 

Definir un 
cronograma 
alineado con 
las 
necesidades y 
prioridades de 
la 
organización 

Asegurar que 
las actividades 
que esperan los 
patrocinadores 
sean incluidas 

Plantillas 
Juicio de 
Expertos 
Método de 
diagramación 
por 
precedencia 
(PDM) 
Plantilla de red 
del 
cronograma 
Software de 
Gestión de 
Proyectos 
 
 

Línea Base del 
Cronograma del 
Proyecto 

Desarrollo del 
plan de gestión 
de los Recursos 
Humanos, para 
establecer roles 
y 
responsabilidade
s dentro del 
proyecto 

Entrevista
s 

Documentos  
Public 
Intelligence 

Formar un 
equipo 
comprometido 
con el 
proyecto con 
una estructura 
de trabajo 
clara para 
poder medir el 
desempeño 

Conocer los 
recursos que 
están 
disponibles en 
la organización 

Organigramas 
y 
descripciones 
de cargos 
 
 

Matriz de Roles y 
Responsabilidade
s de los 
involucrados del 
proyecto 

Definición de un 
plan de 
comunicación, 
para determinar 
las necesidades 
de información y 
comunicación en 
tiempo y forma, 
con los 
involucrados del 
proyecto 

Entrevista
s 

Documentos  
Public 
Intelligence 

Establecer 
una estrategia 
de 
comunicación 
eficiente y 
efectiva a las 
necesidades 
de la 
organización 

Identificar 
necesidades y 
expectativas de 
retroalimentació
n del proyecto, 
involucrando a 
los 
patrocinadores 

Análisis de 
requisitos de 
comunicacione
s 
Habilidades de 
comunicación 
Métodos de 
distribución de 
la información 
Reuniones de 
revisión del 
estado de la 
situación 
Sistemas de 
informe de 
tiempo 

Matriz  de 
Comunicaciones 
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4 DESARROLLO 

Plan de Proyecto 

4.1 Definición del Proyecto 

El Gallo más Gallo de Alajuela S.A., empresa dedicada a la comercialización y 

distribución de electrodomésticos, muebles y artículos para el hogar,  buscando 

diversidad de servicios ofrecidos y con el fin de aumentar el flujo de clientes, 

incorpora dentro de su planificación estratégica, ofrecer un sistema de cobro de 

servicios públicos y transacciones complementarias en las tiendas, desarrollando 

una estructura de apoyo y soporte independiente, en las tiendas actuales, con el 

fin de no afectar el giro principal del negocio. 

 

Como parte de este esfuerzo, Gollo ha iniciado un proceso acompañado por 

Public Intelligence para recibir los Servicios Profesionales para la Implementación 

de Tecnología para la Venta de Servicios y Recolección de Pagos, los cuales 

consideran la operación del sistema tanto en su interfaz de usuario como su 

infraestructura y la interrelación con las entidades de recaudación.   

 

El proyecto requiere desarrollar un modelo para la administración integral de todas 

las transacciones de cobro y venta de servicios, que se dará en los puntos de 

venta de Grupo Gollo. Se abrirán Kioskos en aquellos puntos de venta donde el 

incremento transaccional producto de cobro de nuevos servicios desborde las 

cajas actuales.  Se espera iniciar con un kiosko a medio tiempo en todas aquellas 

tiendas cerca de su capacidad máxima de procesamiento, que generen más de 

1,500 transacciones de venta y/o cobro de servicios.  En tiendas con capacidad 

ociosa, las transacciones se efectuarán en las cajas actuales. 

 

Para lograr lo anterior, Public Intelligence ofrece un enfoque metodológico para 

aumentar la probabilidad de éxito del proyecto. El presente documento detalla el 

plan de trabajo que se estará siguiendo para el proyecto, estableciendo el alcance 
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del trabajo a realizar, las actividades, tiempos, requerimientos y productos que se 

estarán generando, entre otros. 

 

4.2 Objetivos 

Los objetivos asociados a este proyecto se presentan tanto a nivel estratégico 

como táctico.   

 

A nivel estratégico Grupo Gollo espera ofrecer a sus clientes un servicio de valor 

agregado.  Los clientes con créditos abiertos en Grupo Gollo, deben presentarse a 

las tiendas del Grupo para abonar sus pagos periódicos.  Actualmente Grupo 

Gollo ofrece a sus clientes como alternativa poder cancelar sus tarjetas de crédito 

Credomatic-BAC San José.  De esta manera el cliente tiene la opción de 

completar dos trámites en una sola gestión.    El proyecto de Pago de Servicios 

Públicos tiene como alcance agregar al inicio 10 instituciones adicionales, que los 

clientes de Grupo Gollo podrán pagar al momento de presentarse a abonar su 

cuenta.   

 

A nivel táctico Grupo Gollo anunciará la disponibilidad de este servicio en sus 

tiendas.  Esto le permitirá a Grupo Gollo incrementar el tráfico en sus puntos de 

venta, por medio de nuevos clientes que encuentren conveniente pagar sus 

recibos de servicios en sus puntos de venta. 

 

A continuación se presenta una lista con el detalle de los objetivos estratégicos y 

tácticos que Grupo Gollo se ha planteado alcanzar con este proyecto: 

 

Estratégicos 

• Ofrecer a los clientes actuales de Gollo nuevos servicios, que sean 

percibidos de valor, para aumentar la frecuencia de sus visitas. 

• Incentivar que el tránsito de clientes de otras cadenas circule por las tiendas 

de Grupo Gollo mediante la oferta de servicios que la competencia hoy no ofrece. 
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• Incrementar la disponibilidad de efectivo en las tiendas, que podría ser en el 

futuro vendido a terceros. 

 

Tácticos 

• Amentar el flujo de clientes mediante el cobro de servicios públicos y la 

comercialización de transacciones complementarias en las tiendas. 

• Desarrollar una estructura de kioskos con su respectiva operación y soporte 

en tiendas seleccionadas para no afectar el giro principal del negocio. 

• Entregar  a Grupo Gollo una solución tecnológica confiable para el cobro de 

servicios públicos, cero coste y cero riesgo. 

4.3 Beneficios 

Public Intelligence ha desarrollado un caso de negocio para determinar el 

beneficio económico que Grupo Gollo puede obtener por concepto de comisiones 

en el cobro de servicios públicos. 

 

Los socios de Public Intelligence cuentan con experiencia en el negocio de cobro 

de servicios públicos.  Con base en esta experiencia tienen información disponible 

sobre “tasas de conversión” en diferentes zonas del país.  La tasa de conversión 

se define como la relación entre los tiquetes del negocio tradicional con respecto a 

los tiquetes esperados por el negocio de servicios públicos. Por ejemplo si en San 

José se tiene una tasa de conversión del 69%, esto quiere decir que por cada 100 

tiquetes de venta del negocio tradicional, se espera generar 69 tiquetes de 

servicios públicos.  

 

La tabla a continuación muestra las tasas de conversión promedio que se 

utilizaron para la estimación de los tiquetes de servicios esperados en Grupo 

Gollo. 
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Cuadro No. 3: Tabla tasas de conversión promedio 

PROVINCIA TASA 

SAN JOSE 69.8% 

ALAJUELA 74.0% 

HEREDIA 77.0% 

CARTAGO 67.5% 

PUNTARENAS 72.1% 

LIMON 65.6% 

GUANACASTE 55.7% 

 

Con el propósito de presentar un escenario conservador de ingresos, se tomó en 

cuenta para la estimación de flujo únicamente el número de clientes en Grupo 

Gollo con cuentas de crédito abiertas.  No se tomaron en cuenta las ventas en 

efectivo hechas a clientes que no forman parte de la cartera activa. 

 

Si bien los números varían de manera significativa entre los puntos de venta, en 

promedio Grupo Gollo recibe por mes un total de  58,528.39 clientes, para un 

promedio diario por tienda de aproximadamente 21 clientes.  Con base a un 

estimado de recibos por tienda, se pudo determinar que aproximadamente para el 

sexto mes de operación del modelo, Grupo Gollo podría esperar un tráfico de 

42mil tiquetes mensuales por el cobro de servicios públicos.  La composición por 

provincia se muestra en la tabla a continuación. 

 

Cuadro No. 4: Tabla composición por provincia 

PROVINCIA TIQUETES 

SAN JOSE 10,971 

ALAJUELA 10,906 

CARTAGO 3,865 

HEREDIA 4,600 

PUNTARENAS 3,730 

LIMON 4,279 

GUANACASTE 4,150 

Total 42,501 

 

Con base en la experiencia se conocen los porcentajes de comisión y los montos 

promedios de tiquetes por institución.  Esta información más la información 

anterior sobre estimación de flujo, permitió establecer que el ingreso estimado por 



36 

 

 

concepto de comisiones por el cobro de servicios públicos sería de 

aproximadamente $14,000 mensuales para Grupo Gollo. Esta información se 

detalla en el siguiente cuadro. 

 

Cuadro No. 5: Tabla ingreso estimado por concepto comisiones 

INSTITUCION COLONES DOLARES 

ICE Telefonía 4,679,409 7,799 

ICE Electricidad 959,544 1,599 

Direct TV 661,650 1,103 

Acueductos y Alcantarillados 564,774 941 

Amnet Cable 547,256 912 

Cable Tica 400,710 668 

CNFL 248,749 415 

RACSA 138,954 232 

Empresa Servicios Heredia 128,194 214 

ADT 35,102 59 

Grand Total 8,364,342 13,941 

 

Para efectos de la estimación de ingresos en el tiempo, se tomó como premisa 

una tasa de crecimiento mensual del 5% en la cantidad de tiquetes de pago de 

servicios.  Con base en lo anterior, se ha proyectado que al quinto año, Grupo 

Gollo estaría ejecutando unas 450,000 mil transacciones mensuales, las cuales 

que representarían aproximadamente un 7% del tamaño del mercado actual.   

 

Como dato relevante, solamente el ICE Telefonía espera incrementar la cantidad 

de teléfonos celulares en Costa Rica por aproximadamente un millón de líneas en 

el año 2010, lo cual implica un mercado de un millón de tiquetes de pago 

mensuales.  A esta cantidad de líneas deben agregarse aquellas que puedan ser 

ofrecidas por los potenciales competidores privados.  Estos datos no han sido 

contemplados en la estimación de tiquetes para mantener un criterio conservador 

en el rubro de ingresos. 

 

El proyecto considera que el flujo adicional de clientes tendrá un impacto en el 

costo. Esto por cuanto la cantidad de tiquetes adicionales provocará que se deba 
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agregar personal de servicio al cliente en aquellas tiendas donde se sobrepase su 

capacidad transaccional actual. 

 

Se ha determinado que una caja de Grupo Gollo tiene la capacidad de procesar de 

4,000 a 4,500 transacciones por mes.  Grupo Gollo realiza actualmente un total de 

375mil transacciones por mes.  En principio este proyecto espera incrementar el 

nivel transaccional en un 10%.  Con base en la estimación de tiquetes por tienda y 

la capacidad actual de procesamiento transaccional, se determinó que para iniciar 

el proyecto debe agregarse una caja en las siguientes tiendas: 

8 SCARLOS AV C 

95 HEREDIA-MXM 

48 EL ROBLE 

13 S.ISIDRO-EST 

34 SAN RAMON 

3 CARTAG-FEIS 

12 S.ISIDRO-PAR 

18 OROTINA-PARQ 

33 SIQUIRRE-PZA 

15 TURRIAL-CTR 

32 GUAPIL-CINE 

56 LIMON-ACON 

20 CANAS 

44 HEREDIA-MERC 

54 PARAISO 

 

Adicionalmente es muy probable que las siguientes 6 tiendas necesiten de una 

caja adicional en el mediano plazo. 

5 LIMON-BOULEV 

10 ALAJUEL-CTRL 

38 NICOYA 

96 LIBERIA-CINE 

4 ALAJUEL-PG 
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28 DESAMPA-CINE 

 

Por tal razón el proyecto parte de la premisa que al inicio se deberán contratar 15 

personas adicionales para el servicio al cliente. Este número deberá 

incrementarse por 5, 6, 8 y 11 personas al final del primer, segundo, tercer y 

cuarto año respectivamente.   Para el quinto año, se espera agregar un total de 45 

personas al equipo de servicio al cliente por motivo del cobro de servicios.   

 

Con base en las estimaciones anteriores, los costos de operación incrementales 

fueron determinados según la tabla a continuación: 

 

Cuadro No. 6: Tabla costos operación incrementales 

 Millones Colones 

Año 1                      68  

Año 2                      94  

Año 3                    130  

Año 4                    183  

Año 5                    257  

 

Sobre todas las premisas anteriores, se determinó que el proyecto de Cobro de 

Servicios Públicos representa para Grupo Gollo una oportunidad de negocio por 

un valor presente de 440mil dólares en un plazo de 5 años como se muestra en el 

cuadro a continuación: 

 

Cuadro No. 7: Tabla valor presente en dólares 

 VALOR PRESENTE 
DOLARES 

Total de Ventas Netas 1,279,720.20 

Costo Total Kioskos (583,384.40) 

Costo Software y Soporte - Public Intelligence (255,944.04) 

Utilidad - Propuesta Public Intelligence 440,391.77 

 

4.4 Alcances 

La propuesta de servicios presentada por Public Intelligence a Grupo Gollo 

establece los siguientes alcances: 
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Contratos con Instituciones 

Public Intelligence asesorará a Grupo Gollo en la obtención de los contratos como 

Agente Recaudador de las ENTIDADES. 

 

Los contratos de “Prestación de Servicios de Agentes Recaudadores” con cada 

una de las ENTIDADES serán firmados por Grupo Gollo y por lo tanto las 

Garantías de Cumplimiento y Garantías Colaterales deben ser cubiertas por Grupo 

Gollo. 

Las instituciones para las que se desean firmar los contratos de agente 

recaudador son: Aló Prepago, ICE Telefonía, ICE Electricidad, Compañía Nacional 

de Fuerza y Luz, Amnet Cable Televisión, Cabletica, Acueductos y Alcantarillados, 

Empresa de Servicios Públicos de Heredia y Sky (Direct TV). 

 

Desarrollo de la Tecnología y Soporte de Operaciones 

Public Intelligence se ha comprometido a proporcionar a Grupo Gollo todo el 

SOFTWARE y HARDWARE DE PROCESAMIENTO requerido para procesar las 

TRANSACCIONES.  Igualmente, Public Intelligence deberá proporcionar a Grupo 

Gollo todo el SOFTWARE y HARDWARE DE PROCESAMIENTO requerido para 

emitir los REPORTES necesarios para el control de los servicios prestados. 

Public Intelligence deberá capacitar el personal de Grupo Gollo que ejecutará 

TRANSACCIONES en el uso del SOFTWARE y proporcionar al usuario la 

DOCUMENTACION requerida para su consulta en el uso del SOFTWARE.  

Grupo Gollo deberá proporcionar y mantener el HARDWARE DE CAPTURA y 

EQUIPO DE CONECTIVIDAD requeridos en los puntos de venta operando de una 

manera adecuada. Así como a asignar al personal requerido para capturar las 

TRANSACCIONES y hacer el seguimiento a los REPORTES, las acciones 

correctivas y preventivas que como producto de estos se requieran. 
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4.5 Metodología 

Para desarrollar las actividades necesarias para la Implementación de Tecnología 

para la Venta de Servicios y Recolección de Pagos, se usará una metodología 

para ejecutar la implementación, la cual se presenta a continuación: 

 

Marco Metodológico General 

Las actividades que comprende cada una de las fases se muestra en la figura No 

6 y los entregables que se generan se indican a continuación. 

 

 

Figura No. 6 Fases del proyecto 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 

 

 

La Fase I tiene como objetivos la conformación del equipo de trabajo, la 

unificación de expectativas y la definición del plan de trabajo que orientará el ciclo 

de vida del proyecto. Las actividades y entregables relacionadas con esta fase 

pueden verse en la figura No 7. 
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Figura No. 7 Fase I del proyecto 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 

 

La Fase II tiene como objetivos la identificación y diseño formal de los 

requerimientos tecnológicos y funcionales, así como las necesidades de desarrollo 

requerido. Las actividades y entregables relacionadas con esta fase pueden verse 

en la figura No 8. 
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Figura No. 8 Fase II del proyecto 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 

 

La Fase III  tiene como objetivos el desarrollo de requerimientos tecnológicos y 

funcionales, identificados en la etapa anterior, así como la aprobación de la 

estrategia implementación. Las actividades y entregables relacionadas con esta 

fase pueden verse en la figura No 9. 
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Figura No. 9 Fase III del proyecto 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 

 

La Fase IV  tiene como objetivo la ejecución de las pruebas finales y la definición 

del plan de salida en vivo, incluyendo el esquema de Soporte (Help Desk). Las 

actividades y entregables relacionadas con esta fase pueden verse en la siguiente 

figura. 
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Figura No. 10 Fase IV del proyecto 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 

La Fase V tiene como objetivo la liberación del proyecto en producción, la 

realización del soporte y el cierre formal del proyecto. Las actividades y 

entregables relacionadas con esta fase pueden verse en la siguiente figura. 

 

Figura No. 11 Fase V del proyecto 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 
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4.6 Organización 

Estructura del Proyecto 

La estructura del proyecto se muestra en la figura No 12. 

 

Figura No. 12 Estructura del proyecto 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 

 

 

Roles y Responsabilidades del Personal Gollo 

Comité Conductor 

El comité conductor es el grupo de más alto nivel, responsable por asegurar la 

asignación de recursos, el cumplimiento de objetivos y la aceptación de 

entregables del Proyecto. Sus responsabilidades específicas son: 

• Proveer la visión estratégica del proyecto. 

• Participar activamente en la resolución de incidentes que se presenten a 

este nivel. 

• Aprobar y validar cambios al alcance del proyecto. 

• Asegurar el cumplimiento de políticas corporativas.  

• Garantizar el suministro de recursos, humanos y técnicos,  de manera 

oportuna para los equipos de trabajo que permita la realización eficiente de las 

actividades del proyecto. 

• Conocer y aprobar los informes mensuales de avance del proyecto. 
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Gerente de Proyecto 

El Gerente de Proyecto es responsable por asegurar que todos los requerimientos 

establecidos por Grupo Gollo sean planeados y ejecutados de manera que se 

cumplan las metas de implementación del proyecto.   Las metas deben ser 

establecidas sobre un alto nivel de satisfacción en un cronograma de tiempo, 

recursos y presupuesto asignado. 

 

El Gerente de Proyecto debe servir como un enlace entre el equipo de trabajo y 

los tomadores de decisiones en la organización.  Sus responsabilidades 

específicas son: 

• Administrar el tiempo disponible del equipo de proyecto y asegurar su 

disponibilidad en todas las actividades requeridas. 

• Coordinar directamente con el Gerente de Proyecto de Public Intelligence, 

para velar por el óptimo control del proyecto, aplicando la metodología establecida. 

• Entregar los reportes de avance al Comité Conductor, donde se informe al 

menos, progreso alcanzado, riesgos del proyecto, issues y acciones. 

• Garantizar la obtención de las actividades y resultados en el tiempo y con la 

calidad esperada. 

• Gestionar el suministro de recursos, humanos y técnicos,  de manera 

oportuna para los equipos de trabajo que permita la realización eficiente de las 

actividades del proyecto. 

 

Equipo de Trabajo 

El equipo de trabajo es conformado por todas aquellas personas que participarán 

en las tareas establecidas en el plan de trabajo del proyecto.  Su responsabilidad 

es: 

• Cumplir en los plazos acordados con la entrega de las actividades 

solicitadas.   

• Reportar estado/asuntos/riesgos/dependencias al Gerente.  

• Comunicar requerimientos de recursos al Gerente. 
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• Apoyar a otros integrantes del equipo de trabajo mediante la transferencia 

de conocimientos. 

• Recomendar mejoras sobre los requerimientos de negocio. 

• Aportar conocimiento en la identificación de posibles brechas, riesgos y 

oportunidades. 

• Proveer conocimiento de mejores prácticas en el ámbito correspondiente a 

cada proceso o división. 

 

Roles y Responsabilidades del Personal PI 

Gerente de Proyecto 

El gerente de proyecto será responsable por el cumplimiento de los objetivos 

establecidos para el proyecto.  Las responsabilidades específicas son: 

• Definir el plan de trabajo detallado del proyecto.  

• Coordinación y comunicación directa con el Gerente de Proyecto de Gollo 

sobre el avance y necesidades del proyecto. 

• Asignar correctamente las actividades al equipo de trabajo. 

• Controlar el avance de proyecto garantizando el cumplimiento de 

actividades en tiempo y  forma. 

• Gestionar / resolver los issues que se presenten a nivel general. 

• Asegurar la participación de la organización (recursos / provisión de 

información) necesarios para el cumplimiento del plan de trabajo. 

• Velar por el óptimo control del proyecto, aplicando la metodología 

establecida. 

• Garantizar la obtención de las actividades y resultados en el tiempo y con la 

calidad esperada. 

• Apoyar a los Equipos de Trabajo en la planificación detallada y conducción 

de los entregables. 

 

  



48 

 

 

Gerente de Operaciones 

El gerente de operaciones será responsable por la entrega de las aplicaciones así 

como de velar porque los entregables de Public Intelligence cumplan políticas y 

procedimientos de Grupo Gollo. Las responsabilidades específicas son: 

• Definir y aprobar tratamiento de gaps (brechas), aprobar ejecución de 

pruebas, migración de datos y capacitación a usuarios finales. 

• Participación activa en la planificación de ejecución de pruebas, migración 

de datos y capacitación a usuarios finales.  

• Realizar el cierre formal del proyecto, validando en conjunto con Grupo 

Gollo el cumplimiento de las expectativas del proyecto. 

 

Coordinador Administrativo 

El coordinador administrativo será responsable por ser el enlace principal de 

coordinación con las Entidades. Las responsabilidades específicas son: 

• Gestionar contratos con las Entidades (AyA, ICE, AMNET, etc). 

• Elaborar y dar mantenimiento a bitácora de avance de actividades y 

acciones con las Entidades. 

• Gestionar y validar el control de pagos con base en entregables del 

proyecto. 

 

Especialista Técnico 

El especialista técnico es el responsable de desarrollar y ejecutar las actividades 

técnicas asignadas por el Gerente de Proyecto. Las responsabilidades específicas 

son: 

• Desarrollar las tareas específicas asignadas por el Gerente de Proyecto 

según la metodología utilizada y aprobada. 

• Apoyar el Gerente de Proyecto en la definición del plan de trabajo para 

estimaciones de tiempo e identificación de tareas críticas. 

• Ejecutar o actuar como dueños de actividades/tareas del proyecto. 

• Reportar estado/asuntos/riesgos/dependencias al Gerente Proyecto. 

• Comunicar requerimientos de recursos al Gerente. 
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• Apoyar a otros integrantes del equipo de trabajo mediante la transferencia 

de conocimientos. 

• Documentación formal exigida por la metodología de desarrollo. 

• Aportar conocimiento en la identificación de posibles brechas, riesgos y 

oportunidades. 

• Proveer conocimiento de mejores prácticas en el ámbito correspondiente a 

cada proceso o división desarrollado. 

 

Matriz de Responsabilidad del Proyecto (RACI) 
La matriz de responsabilidades se detalla en el siguiente cuadro. 

 

Cuadro No. 8: Matriz de Responsabilidades del Proyecto 

Rol 

Fase I Planificación 
Fase II Análisis 

y Diseño 
Fase III Construcción 

Fase IV 

Transición 

Fase V 

Soporte 
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b
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 D
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ó
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G
o

 L
iv
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C
ie

rr
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P
ro

y
ec

to
 

Comité Conductor A A A A A A A A A A A A 

Gerente de Proyecto R R R A/I A/I A/I A/R R/C R/C A/

I 

R/

C 

R/A 

Equipo de Proyecto I I C C/R I I C/R C C C I I 

Equipo PI             

Gerente de Operaciones R R R A/I A/I A/I A/I A/I A/I A/

I 

R/

A 

R/C 

Gerente de Proyecto R R/C R/C R/C A(I A/R A/R R/C R/C A/

R 

R/

C 

R/I 

Coordinador Administrativo I I I I R/C I I I I I I I 

Especialista Técnico I I C I I C/R C/R I C C C I 

R = Responsable   A = Aprueba I   = Informado C   = Coordina/Ejecuta 
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Directorio del Proyecto 
Para grupo Gollo se detalla en el siguiente cuadro 

Cuadro No. 9: Directorio del proyecto - Gollo 

Área Nombre Contacto Teléfono Dirección correo Rol 

Comité de Proyecto 

Ventas Daniel Coto 2437-4848 dcoto@grupogollo.com Gerente 
Comercial 

Finanzas Carla Mayorga 2437-4848 cmayorga@grupogollo.com Gerente 
Financiera 

Tecnología Juan Ricardo Osorio 2437-4848 jsoro@grupogollo.com Gerente 
Sistemas 

Líder de Proyecto 

Mercadeo Eduardo Cordoba 2437-4848 ecordoba@grupogollo.com Gerente 

Mercadeo 

Coordinador de Proyecto 

Tiendas Marco Pachecho 2437-4848 admin122@masgallo.com Gerente 

de Tienda 

     

 

En el siguiente cuadro se muestra el directorio del proyecto para Public 

Intelligence 

Cuadro No. 10: Directorio del proyecto – Public Intelligence 

Nombre Contacto Teléfono Dirección correo Rol 

Carlos Alpízar 89973481 Carlos.Alpizar@gmail.com Gerente Operaciones 

Henry García 88136881 Henry.garcia.a@gmail.com Gerente de Proyecto 

Rossana Mendez 8344-2430 rmendeza@hotmail.com Coordinador 

Administrativo 

Germán Ulloa 8819-6926 gerulloa@hotmail.com Especialista Técnico 

 

  

mailto:Carlos.Alpizar@gmail.com
mailto:Henry.garcia.a@gmail.com
mailto:rmendeza@hotmail.com
mailto:gerulloa@hotmail.com
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El directorio para las Entidades, se muestra en el siguiente cuadro 

Cuadro No. 11: Directorio del proyecto – Entidades 

Entidad Nombre Contacto Teléfono Dirección correo Rol 

ICE – 

Telefonía 

Laura Castro Rojas 2206-1330 lcastror@ice.go.cr Coordinadora - Gestión y 

Coordinación de Recaudación 

ICE – 

Telefonía 

Vianney Alpízar Salas 2206-1332 valpizar@ice.go.cr Asistente – Gestión y Control de la 

Recaudación 

ICE – 

Electricidad 

Luis Paulino Serrano 

Lic. Gerardo Chaves 

Araya 

Edith Monge (Asistente 

Gerardo) 

2440-

2009/2442-

2691 

2442-0128 

2441-5498 

(directo 

Gerardo) 

lserranob@ice.go.cr 

cchavesa@ice.go.cr 

Coordinador – Agencia Servicios de 

Electricidad de Alajuela 

Director – Región Central Instituto 

Costarricense de Electricidad 

Asistente – Director Región Central 

Instituto Costarricense de 

Electricidad 

AyA Arturo Arce  aarce@aya.go.cr Departamento de Recaudación 

Externa 

Amnet Jorge Córdoba 2210-2910 jcordoba@amnet.co.cr Jefe – Servicio al Cliente y Cobros 

Cable Tica Randall Dengo  

Gina Barquero Secretaria 

2520-7801 

8388-4925 

gbarquero@cabletica.com Jefe – Departamento de Cobros 

Secretaria – Jefe Departamento de 

Cobros 

CNFL Minor Chinchilla 

Corrales 

2295-5349 michinchilla@cnfl.go.cr Jefe – Departamento de 

Consumidores 

Empresa de 

Servicios 

Públicos de 

Heredia 

(ESPH) 

Ana Ligia Ramírez 

Barrantes 

2562-3827 alramirez@esph-sa.com Encargada Tesorería 

Aló Prepago Luis F. Villar M.  lvillar@aloprepago.com  

SKY – 

Direct TV 

Joaquín Celis Morales (en 

México) 

Andrés Castañeda 

Morales 

2253-0246 acastanedam@sky.com.mx Operaciones Bancarias y 

Aclaraciones 

Gerente Comercial 

 

ADT William Campos Roca 2295-6500 wcampos@tycoint.com Controller 

 

 

mailto:valpizar@ice.go.cr
mailto:cchavesa@ice.go.cr
mailto:aarce@aya.go.cr
mailto:jcordoba@amnet.co.cr
mailto:gbarquero@cabletica.com
mailto:michinchilla@cnfl.go.cr


52 

 

 

4.7 Cronograma 
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4.8 Estrategia de Comunicación del Proyecto 

La comunicación efectiva es un factor crítico de éxito en todo proyecto, por lo que 

es prioritario establecer adecuados canales de comunicación con los principales 

interesados, a fin de que conozcan los avances obtenidos y difundan esta 

información a todos los niveles de la organización. 

 

Matriz de Comunicación del Proyecto 

La matriz de comunicación del proyecto se detalla en el siguiente cuadro. 

 

Cuadro No. 12: Matriz de comunicación del proyecto 

Grupo 

Interesados 
Información Frecuencia 

Responsable 

Gollo Public Intelligence 
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T
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Comité 

Conductor 

Avances del Proyecto Quincenal       

Productos del Proyecto Por producto 

entregado 

      

Gerente de 

Proyecto Gollo 

Avances del Proyecto Semanal       

Productos del proyecto Por producto 

entregado 

      

Requerimientos de 

Información 

Mínimo 5 días 

previo a inicio de 

Fase o Etapa 

      

Equipo de 

Trabajo 

Planificación de las 

Actividades a Realizar 

Al iniciar cada 

etapa 

      

Productos del Proyecto Por producto 

entregado 
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Grupo 

Interesados 
Información Frecuencia 

Responsable 

Gollo Public Intelligence 
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Gerente 

Proyecto PI 

Avance de actividades Semanal       

 

 Responsable 

 Apoya 

4.9 Seguimiento y Control 

Como parte de la metodología para dar el adecuado seguimiento y control al 

proyecto, se deberá considerar la aplicación de una serie de procedimientos, los 

cuales se detallan a continuación: 

 

Metodología: Procedimiento y Flujo para la Administración de Cambios: 

La administración de los cambios que se presenten durante el desarrollo del 

proyecto constituye un aspecto vital para garantizar el éxito del mismo. El flujo 

para la administración de los cambios se muestra en la figura No 13. A 

continuación se expone la estrategia a seguir para dichos efectos. 

 

La estrategia planteada se orienta a identificar los cambios que ocurran y brindar 

una seguridad razonable de que los mismos sean administrados y atendidos 

oportunamente. Se contemplan cambios que afecten el alcance del proyecto, la 

programación de las actividades, los costos, entregables, beneficios, calidad del 

producto, administración del contrato y cualquier otra situación que impacte de 

manera significativa el proyecto.  

 

Para evaluar y dar solución a cualquier cambio que se produzca, se establecen 

cuatro fases, que cubren desde la identificación de la necesidad del cambio hasta 

su implementación y validación: 
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Fase 1: Identificar la necesidad de cambio  

La necesidad de realizar un cambio dentro del proyecto puede ser identificada en 

cualquier nivel organizacional del proyecto, es decir, el Comité del Proyecto puede 

identificar la situación, o bien, un área afectada con el proyecto detecta el 

problema o cambio importante, que será notificado al equipo de proyecto. En esta 

fase, la necesidad de cambio debe ser claramente definida, documentada y 

remitida primero al Coordinador del Proyecto quien, una vez la apruebe para 

análisis, la enviará al Gerente del Proyecto de PI para su evaluación. El cambio o 

problema debe ser priorizado, según la siguiente escala: 

Alta – se requiere una resolución inmediata. 

Media – se requiere una respuesta en los próximos cinco días. 

Baja – la resolución puede esperar a la próxima reunión del Comité. 

 

Fase 2: Evaluar el cambio 

En esta fase, el equipo de proyecto y, si se requiere, en conjunto con la Gerencia 

de Proyecto, evaluará el impacto del cambio o problema sobre el proyecto 

considerando que: 

• Para determinar si un cambio debe o no aplicarse en el proyecto, es 

necesario evaluar el impacto del mismo en el tiempo, costos, programación de 

actividades, beneficios, objetivos y alcances del proyecto. Dependiendo de la 

prioridad del cambio, el estudio de impacto debe ser realizado de inmediato, o 

bien, puede programarse para ser realizado en el corto plazo. La evaluación del 

impacto es responsabilidad de la gerencia de proyecto en conjunto con un 

miembro especializado del equipo de proyecto. 

El impacto debe ser asignado considerando la siguiente escala: 

• Crítico: afecta el alcance de los requerimientos mínimos aceptables; se 

impacta en forma severa el costo y tiempo del proyecto. 

• Moderado: afecta en forma moderada el costo y tiempo; los requerimientos 

mínimos pueden ser satisfechos, se impacta los requerimientos secundarios. 

• Menor: afecta en forma mínima o despreciable el costo y tiempo del 

proyecto; los requerimientos pueden ser satisfechos. 
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Una vez que se ha completado el estudio de impacto, se deben plantear las 

acciones necesarias para implementar el cambio o solucionar el problema. Por 

último, el registro del cambio debe ser actualizado con los resultados de esta fase 

y remitido al Coordinador del Proyecto para su evaluación y aprobación. 

 

Fase 3: Aprobar el plan de acción propuesto 

Considerando el análisis de impacto, se debe decidir si el plan de acción 

propuesto se aprueba o debe ser rechazado. La decisión tomada será 

documentada como parte del proceso de administración del proyecto y 

comunicada a las partes interesadas. Si se aprueba proseguir con la 

implementación de las alternativas propuestas, el Gerente del Proyecto de PI 

asignará los recursos necesarios para implementar el plan de acción.  

 

La aprobación del plan de acción es responsabilidad del Coordinador del Proyecto, 

o en caso de alto impacto, es el Comité de Proyecto quien aprueba. 

  

Fase 4: Implementar el plan de acción 

Una vez aprobado el plan de acción se procede a implementarlo, lo que incluye 

actualizar la documentación respectiva, reflejar los cambios a nivel de objetivos, 

beneficios, alcance, tiempos, costos del proyecto o cualquier otro aspecto 

afectado. Por último, debe validarse que el cambio haya sido implementado, o 

bien, que el problema se haya resuelto.  

 

La implementación del plan de acción será responsabilidad del miembro del 

equipo de proyecto que la gerencia de proyecto asigne para dichos efectos. 
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Figura No. 13 Procedimiento y Flujo para la Administración de Cambios 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 

 

Plantilla Solicitud Cambios 

El formato para la plantilla de solicitud de cambios se muestra en la siguiente 

figura. 
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Figura No. 14 Plantilla Solicitud de Cambios 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 

  

 
 

 

Solicitud de Cambios 
Proyecto Implementación de Tecnología para la Venta de Servicios y Recolección de Pagos 

 

 

 

 

Número: Fecha de petición: 

  

Solicitado por:  

 

Descripción del cambio propuesto:  

 

Razón para el cambio: 

 

Prioridad: 

Alta ..........  Media ..........  Baja ..........  

Consecuencias de no hacer el cambio: 

 

Impacto en: 

Tiempo ..........                                                       Costo ..........                                 Desempeño ..........  

Descripción del Impacto: 

 

Complejidad: 

Alta ..........  Media ..........  Baja ..........x  

Solución planteada: 

 

Resolución final: Fecha resolución: 

Aprobado ..........  Rechazado ..........   

 

 

AUTORIZADO POR: 

Nombre   Firma    
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Metodología: Procedimiento y Flujo para la Administración del Calendario: 

Seguimiento Control y Actualización 

Para el control del cronograma del proyecto, se establecen las siguientes 

actividades, las cuales se representan en la siguiente figura: 

 

Figura No. 15 Administración del calendario 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 

 

Metodología: Procedimiento - Seguimiento Proyecto 

Reuniones de Seguimiento 

El seguimiento y control del proyecto se realizará con el objetivo primordial de 

determinar el estado real del proyecto en relación con lo planeado y realizar los 

ajustes necesarios para el alcance del objetivo del mismo. 

 

El control del proyecto se realizará a través de mecanismos formales e informales. 

Dentro del esquema formal se contemplan las reuniones de seguimiento 

calendarizadas y los informes de avance. En el esquema informal se contemplan 

todos aquellos contactos no calendarizados en el plan de trabajo y que no afectan 
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ni en tiempo, ni costo (en recurso o financieros) ni los alcances estipulados en el 

Plan de Proyecto aprobado por las partes. 

 

Para monitorear el avance del proyecto se llevarán a cabo reuniones del Comité 

Ejecutivo del Proyecto. Las reuniones deben ser programadas en fecha, hora, 

lugar, participantes y temas a tratar, se debe elaborar una minuta donde se 

indiquen los principales temas tratados, los acuerdos tomados y compromisos 

adquiridos resultantes de la reunión. La minuta será enviada a todos los 

participantes de la reunión, quienes deberán firmarla una vez que la hayan 

revisado y aprobado. 

 

Plantilla para Minutas 

El formato para la elaboración de las minutas, se muestra en la siguiente figura. 
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Figura No. 16 Plantilla minutas 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 

 

Informes de Avance 

Se realizará un informe de avance, emitido de  manera semanal, que deberá ser 

analizado y discutido conjuntamente entre el Gerente de Proyecto y el 

Coordinador del Proyecto. 

 

 

 

Acta de Reunión 
Proyecto Implementación de Tecnología para la Venta de Servicios y Recolección de Pagos 

 

Reunión:  

Fecha y Hora:  

Redactada por:   

 

Asistentes: 

 

 

 

 

Ausentes: 

Nombre Puesto Organización 

   

   

   

   

   

   

Agenda: 

1. … 

Resumen:  

 

Acciones – Tareas 

Nº Descripción Responsable Fecha Prevista 

1    

 

Decisiones - Acuerdos 

Nº Descripción 

01  

 

Participantes Firmas 
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Este informe de avance será presentado al Comité en cada una de las reuniones 

ordinarias que se realicen, de tal forma que se tomen las decisiones 

correspondientes a ese nivel para la buena marcha del proyecto. La siguiente 

figura muestra el formato para la plantilla de informes de avance. 

 

Plantilla Informes de Avance Semanal 

 

 

Public Intelligence   Grupo Gollo 
 

 

 

 

 

Proyecto: “Implementación de la recaudación de Servicios Públicos por medio de las 
tiendas de El Gallo más Gallo, Grupo Gollo” 
RESUMEN 
Período:  

Objetivo del Informe:   

 
Criterios 

Estado   Bueno    En Alerta    Malo (Vencido)  

Tendencia    Mejorando    Se Mantiene    Empeorando  

Riesgo    Sin Riesgo    Bajo    Medio    Alto 

 
 

Control del Proyecto 
Período actual 

(28 Ago al  
9 Set 09) 

Período actual 
(9 Set al  

29 Set 09) 
Observaciones 

Porcentaje Avance:    

Fecha Finalización:    

Estatus de las etapas: 

1. Planificación 

2. Análisis y Diseño 

3. Construcción 

4. Transición 

5. Soporte 
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Figura No. 17 Plantilla informe de avance 

Fuente: Knowledge curve 2008, PwC 
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5 CONCLUSIONES 

 

Definir el plan de proyecto en conjunto con el personal de Public Intelligence, les 

permitió darse cuenta de la importancia de tomar en cuenta aspectos adicionales 

en la planificación, más allá de estimar tiempos y costos del proyecto. 

 

El plan de proyecto define el marco de acción, la guía sobre la cual se debe basar 

el desarrollo del mismo. Esto permite poder alinear o “encarrilar” nuevamente el 

proyecto, cuando se piensa que se está perdiendo el norte. 

 

Adicionalmente, es fundamental, como menciona la guía de estudio del PMP 

(Joseph Phillips, 2010), obtener un fuerte involucramiento por parte de los 

patrocinadores para tener los objetivos del proyecto claros desde el inicio del 

mismo. El establecer claramente el alcance del proyecto, en común acuerdo por 

ambas partes (cliente-proveedor), permite medir el desempeño del proyecto en 

cuanto a cumplimiento de expectativas del cliente, es importante entender las 

necesidades del proyecto, para que el resultado sea exitoso en función de lo que 

el cliente espera.  

 

Sin embargo, es común pensar que el desarrollar un proyecto de implementación 

involucra más que el desarrollo y puesta en marcha del mismo, un aspecto muy 

importante es convencer a la gente de que el producto a utilizar le proporcionará 

una mejora en sus actividades diarias. El personal está acostumbrado a su día a 

día con el sistema actual, y es normal sentir resistencia al cambio, por lo tanto si a 

los involucrados no se les comunica sobre el proyecto, no entenderán las mejoras 

y serán un obstáculo para el éxito del mismo más que un apoyo.  

 

De igual forma, la gestión documental del proyecto es primordial, para la 

comunicación adecuada, tomas de decisiones no documentadas, pueden abrir 

puertas para cambios en alcance sin justificación. 
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Todo esto plasmado en el plan de proyecto, ha permitido a Public Intelligence 

tener un mejor control del proyecto, desde el inicio y durante su ejecución. En 

cuanto al cliente, ha realizado comentarios vía email, donde realiza 

retroalimentación positiva sobre los formatos de plantilla propuestos en este 

documento. 

 

Ha sido una experiencia enriquecedora poder colaborar con una empresa de suma 

fortaleza en el ámbito de servicios públicos, brindando apoyo metodológico y 

procedimental en la ejecución de uno de sus proyectos. 
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6 RECOMENDACIONES 

 

 Como se ha comentado, la planificación del proyecto es muy importante 

para aumentar las posibilidades de éxito del mismo. Sin embargo, si 

durante la ejecución no se realiza un seguimiento adecuado al plan de 

proyecto, entonces la teoría será solamente eso, teoría, y quedará en el 

papel, por lo que es fundamental que el plan de proyecto sea la guía diaria 

y definitiva durante el ciclo de vida del proyecto. 

 

 Se recomienda a la empresa Public Intelligence, tomar el presente trabajo 

como base para la planificación de sus futuros proyectos, de tal manera que 

puedan ejercer un desarrollo del proyecto, de una manera controlada y 

alineada según las expectativas del cliente. 

 

 Es recomendable, al finalizar el proyecto de implementación del sistema de 

recaudación de recibos de servicios públicos, que la empresa Public 

Intelligence realice un análisis de lecciones aprendidas, para identificar 

posibles mejoras a considerar para sus proyectos futuros. 

 

 Es importante, de igual forma que se ha ido gestionando la verificación 

constante del alcance definido durante la ejecución del proyecto, que la 

empresa Public Intelligence al finalizar el proyecto, valide junto con la 

empresa Gollo, el cumplimiento del alcance esperado, y con ello documente 

un cierre formal del proyecto. 

 

 Debido al impacto a los usuarios en el uso de un nuevo sistema, se 

recomienda indicar a la empresa Gollo, que  se realice la gestión del 

cambio, para motivar y participar a su personal en la creación y puesta en 

marcha de esta nueva meta definida por negocio. 

 

 El sistema a implementar, y como se ha indicado en la estrategia de 

negocio comentada por la empresa Gollo, trae consigo grandes beneficios, 
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sin embargo, si al cliente externo no se le notifica ni se le involucra para 

utilizar este nuevo servicio, el porcentaje de uso será muy bajo, por lo que 

será difícil cumplir con los beneficios esperados. Por lo tanto, es importante 

que Public Intelligence, indique a su cliente, la empresa Gollo, considerar el 

mercadeo del servicio, como proyecto paralelo al proyecto de 

implementación del sistema de recaudación de servicios públicos.   
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8 ANEXOS 

 

Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO 

 

ACTA DEL PROYECTO 

Fecha Nombre de Proyecto 

06 Agosto 2009 

 

Planificación para la implementación del Sistema de Recaudación 

de Recibos de Servicios Públicos para la empresa Public 

Intelligence en tiendas Gollo 

Areas de conocimiento / 

procesos: 

Area de aplicación (Sector / Actividad): 

Alcance 

Integración 

Recurso Humano 

Gestión de Tiempo 

Comunicaciones 

 

Consultoría 

Fecha de inicio del 

proyecto 

Fecha tentativa de finalización del proyecto 

01 Setiembre 2009 

 

01 Diciembre 2009 

Objetivos del proyecto (general y específicos) 



71 

 

 

Objetivo General 

Desarrollar la planificación para la implementación exitosa del Sistema Recaudación de Servicios 

Públicos en las Tiendas Gollo 

Objetivos Especificos 3-5  

 Definición del plan de gestión del alcance, para enmarcar las necesidades y expectativas del 

cliente en la implementación del Sistema de Recaudación de Servicios Públicos 

 Desarrollo de cronograma de trabajo, para definir las actividades, la secuencia, los recursos 

y duración en las diferentes fases del proyecto 

 Desarrollo del plan de gestión de los Recursos Humanos, para establecer roles y 

responsabilidades dentro del proyecto 

 Definición de un plan de comunicación, para determinar las necesidades de información y 

comunicación en tiempo y forma, con los involucrados del proyecto 

Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados) 

La empresa Gollo buscando diversidad de servicios ofrecidos y con el fin de aumentar el flujo de 

clientes, requiere implementar un sistema de cobro de servicios públicos y transacciones 

complementarias en las tiendas. 

Con el fin de no afectar el giro principal del negocio, se plantea desarrollar una estructura de apoyo y 

soporte independiente, en las tiendas actuales. 

Para recuperar la inversión, se requiere controlar el ingreso de las comisiones obtenidas por la 

recaudación de los recibos de:  (ICE, ICELEC, CNFL, AYA, AMNET, SKY, ESPH, Red pagos 

Credomatic, Cabletica, ADT) 

 

Descripción del producto o servicio que generará el proyecto – Entregables finales del 

proyecto 

 Plan gestión alcance del proyecto, especificando el enunciado del alcance y la estructura de 

desglose del trabajo  

 Línea Base del Cronograma del Proyecto 

 Matriz de Roles y Responsabilidades de los involucrados del proyecto 

 Matriz  de Comunicaciones 

 

Supuestos 



72 

 

 

 

 

 

 

La información requerida para la realización de la planificación, estará disponible y será suministrada 

por Public Intelligence 

 

 

Restricciones 

El tiempo dado para el proyecto. 

Los resultados de implementación del sistema Recaudación de Servicios Públicos no se verán 

reflejados 

El proyecto será implementado en la empresa Gollo, sin embargo la planificación será desarrollada 

para Public Intelligence que son los consultores contratados para el proyecto 

Información histórica relevante 

No existe antecendentes de éste tipo de documentos y proceso en la empresa. 

Identificación de grupos de interés (Stakeholders) 

Cliente(s) directo(s): Henry García (Socio, Public Intelligence) 

Carlos Alpizar (Socio, Public Intelligence) 

 

Cliente(s) indirecto(s): Jorge Córdoba, Gerente Mercadeo Gollo 

 

Elaborado por: Nancy 

Bonilla Gutiérrez 

 

Firma: 

 

Aprobado por: 

Manuel Alvarez 

 

Firma: 
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Anexo 2: EDT 
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Anexo 3: CRONOGRAMA 

 


