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RESUMEN EJECUTIVO 

 
El ICE es una entidad estatal que forma parte integral del llamado “Grupo ICE”, 
conformado por las empresas: Radiográfica Costarricense S.A. (RACSA), 
Compañía Nacional de Fuerza y Luz S.A. (CNFL), Compañía Radiográfica 
Internacional de Costa Rica S.A. (CRICRSA) y el mismo ICE. 
 
El presente Proyecto Final de Graduación se desarrollará en la Dirección 
Administrativa de Bienes Inmuebles (DABI), que pertenece a la Gerencia de 
Logística de Recursos Institucionales, que a su vez depende de la Gerencia 
General de ICE, y se realizará en el Proceso de Planificación de Servicios y 
Mercados, con sede en San José. 
 
El Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) nace a la vida jurídica del país 
mediante la Ley No. 449 del 8 de abril de 1949, en la que se establecen sus 
facultades en la prestación de los servicios públicos de electricidad y 
telecomunicaciones.  
 
La problemática que dio origen al presente Proyecto de Graduación Final, radica 
principalmente en la deficiencia en calidad y tiempo de respuesta de los servicios 
de mantenimiento preventivo, que los Procesos de Ejecución Técnica del Servicio 
realiza a los edificios de la institución. Esta situación tiene fuertes repercusiones 
con respecto a la imagen del ICE como deficiencia en la infraestructura, agencias 
de servicios con mal aspecto, fallo en los sistemas y equipamiento 
electromecánico, entre otros. 
  
Lo anterior sucede porque los Procesos de Ejecución Técnica del Servicio 
disponen de poco personal calificado para estas labores, condición que propicia 
aumento en la frecuencia de fallas en los equipos, sistemas electromecánicos y 
obras civiles, por lo que el escaso personal se debe dedicar principalmente a 
realizar mantenimiento correctivo, dejando de lado el preventivo. 
 
La justificación que llevó a desarrollar el presente proyecto, fue porque el mismo 
está acorde al planteamiento estratégico actual del ICE, que se encuentra dentro 
de un entorno de competitividad mundial y exige optimizar sus procesos internos, 
en procura de mejorar el servicio al cliente, con una perspectiva orientada a la 
excelencia técnica y operacional y, sobre todo, en aras de mejorar su posición 
competitiva, eficiencia y eficacia operativa y estratégica. 
 
Con el PFG realizado, se buscó dotar al ICE de una herramienta para optimizar la 
administración de las actividades de mantenimiento preventivo sobre los edificios 
institucionales, al cambiar del modelo actual, que consiste en cuadrillas de trabajo 
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contratadas por los Procesos de Ejecución Técnica del Servicio (PETS), a una 
figura de contratación externa (outsourcing) que brinde los servicios.  
 
El objetivo general del presente proyecto es  “Proponer una guía para elaboración 
de Planes de Proyecto para Mantenimiento preventivo  bajo la figura de 
“Outsourcing” en las actividades de mantenimiento preventivo, a los edificios 
institucionales (ICE), utilizando mejores prácticas del Project Management 
Institute.” 
 
Los objetivos específicos del proyecto, por los cuales se realizó el presente 
documento son: 1) Analizar los elementos regulatorios referentes a la aplicación 
de  la figura de “Outsourcing”, incluidos en la Ley de Contratación Administrativa 
así como en normativa interna del ICE, para determinar viabilidad de su uso en el 
presente proyecto. 2) Desarrollar una guía de planes de proyecto de 
mantenimiento preventivo en infraestructura institucional, para que los 
Departamentos responsables de ejecutar el mantenimiento preventivo a los 
edificios, la utilicen en sus procesos de planificación. 3) Definir los roles y 
responsables para la ejecución de la Propuesta. 
Para desarrollar el Proyecto de Graduación Final, fue necesario utilizar técnicas de 
investigación documental, debido a que era necesario establecer marco 
conceptual sobre leyes, reglamentos, teorías y otras fuentes de información que 
deberán ser consultadas, para sustentar el estudio. 
 
Adicionalmente los métodos de investigación fueron analítico sintético, para hacer 
un análisis de la información en relación a la legislación aplicable y una síntesis de 
los artículos vinculados directamente con los procedimientos de contratación; 
inductivo deductivo porque se debió revisar metodologías y prácticas en el tema 
de mantenimiento preventivo y proponer una guía para ejecutar estas labores a los 
inmuebles institucionales. 
 
Una vez finalizado el PFG se concluyó que en aras de mejorar las actividades de 
mantenimiento preventivo, el ICE debe contar con una guía para elaborar planes 
de proyecto para dicho fin, que utilice la metodología de Administración de 
Proyectos. 
 
Para ello cuenta con un marco legal, que brinda la posibilidad de contratar la figura 
de outsourcing, para ejecutar las actividades de mantenimiento preventivo.  
 
Por lo que se recomendó que la Guía sea aprobada y comunicada por la 
Institución, para que sea implementada por los Coordinadores de los Procesos de 
Ejecución Técnica del Servicio de las tres zonas: norte, central y sur. 
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1 INTRODUCCION 

1.1 Antecedentes 

 

La estructura organizacional del ICE, modificada a través del tiempo hasta 

alcanzar su nivel jerárquico actual, está conformado por la Administración Superior 

(Consejo Directivo, Presidencia Ejecutiva, Gerencia General, Gerencias de 

Electricidad, Telecomunicaciones, Logística y Recursos Institucionales, Finanzas y 

Ventas y Mercadeo). 

 

Formando parte de la Gerencia de Logística y Recursos Institucionales se 

encuentra la Dirección Administrativa de Bienes Inmuebles (DABI), creada 

mediante acuerdo tomado  por el Consejo Directivo en la Sesión No. 5311 del 28 

de junio del 2001, cuyas atribuciones se establecen en la Política de 

Administración de Bienes Inmuebles, promulgada por el mismo Consejo Directivo 

mediante acuerdo tomado en la Sesión No. 5353 del 20 de noviembre del 2001, 

modificada posteriormente a través de los acuerdos tomados en las sesiones No. 

5406, 5413, 5628, 5736 y 5749, del 25 de mayo del 2002, 18 de junio del 2002, 3 

de agosto del 2004, 13 de junio del 2006 y 24 de agosto del 2006, 

respectivamente. 

 

Esta Dirección define su visión en los siguientes términos, “La DABI será la 

inmobiliaria del ICE que contribuirá al mejor desempeño y crecimiento institucional, 

con recurso humano respaldado en tecnología de punta y comprometido con el 

servicio al cliente.” (ICE, 2009) 

 

También se establece que su misión es “Administrar los bienes inmuebles del ICE 

optimizando los recursos disponibles, con un personal orientado a la satisfacción..” 

(ICE, 2009) 
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Desde el punto de vista de su estructura organizacional, la DABI está compuesta 

por cinco Procesos de Nivel 1, en una estructura regional distribuida por todo el 

país, llamadas Procesos de Ejecución Técnica del Servicio (PETS), que son los 

responsables de realizar mantenimiento preventivo y correctivo a la infraestructura 

de uso administrativo del ICE, sea propia o arrendada. Por ejemplo los edificios 

para oficinas, agencias comerciales, planteles administrativos y otros. 

 
1.2 Problemática. 

 

La problemática que enfrenta la Dirección Administrativa de Bienes Inmuebles, 

radica principalmente en la deficiencia en calidad y tiempo de respuesta de los 

servicios de mantenimiento preventivo, que los Procesos de Ejecución Técnica del 

Servicio realizan a los edificios de la Institución. 

 

Situación que tiene fuertes repercusiones en la imagen del ICE, además un efecto 

directo tanto para la calidad de vida de los funcionarios de la Institución y el 

correcto desempeño de labores, en los sectores eléctrico, administrativo y de 

telecomunicaciones, así como para los clientes que diariamente deben realizar sus 

trámites de servicios. 

 

Esta problemática se origina debido a que no existe a nivel institucional un guía 

para elaborar planes de proyecto de mantenimiento preventivo, además porque 

los PETS disponen de poco personal calificado para estas labores, condición que 

propicia aumento en la frecuencia de fallas en los equipos, sistemas 

electromecánicos y obras civiles, pues el escaso personal se debe dedicar 

principalmente a realizar mantenimiento correctivo, dejando de lado el preventivo. 

 

Como resultado se obtiene que los edificios estén sin mantenimiento preventivo, lo 

que reduce su vida útil, acelera el deterioro por el uso habitual e incrementa las 

reparaciones. 
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Otras causas de la problemática son la falta de capacitación del personal 

contratado en labores técnicas acordes a su puesto, ausencia de herramientas 

adecuadas, falta de planificación en los procesos de compra de repuestos, se ha 

convertido en práctica común el uso de caja chica para solventar estas 

necesidades en lugar de contrataciones como lo establece la Ley de Contratación 

Administrativa; modalidad de nombramientos para funcionarios destacados en 

mantenimiento poco atractiva, porque solo está autorizado por parte la 

Administración Superior contrataciones por 6 ó 11 meses, situación que genera 

alta rotación de personas, además de que estos nombramientos son poco 

remunerados, por lo que no favorece la contratación del personal idóneo.   

 

Directamente relacionado con la problemática está el hecho de que el ICE es 

propietario de una gran cantidad de inmuebles e infraestructura y arrienda otro 

tanto significativo, en todo el país. Además de que constantemente crece en 

instalaciones físicas, todo esto conlleva a un incremento en la demanda de  

trabajo relacionado con labores de mantenimiento preventivo que en la actualidad 

no se realiza adecuadamente. 

 
1.3 Justificación del Proyecto 

 

Acorde al planteamiento estratégico actual del ICE, la Institución se encuentra 

dentro de un entorno de competitividad mundial y regional que le exige optimizar 

sus procesos internos, en procura de la maximización del servicio al cliente, con 

una perspectiva orientada a la excelencia técnica y operacional y, sobre todo, en 

aras de mejorar su posición competitiva, eficiencia y eficacia operativa y 

estratégica. 

 

Por lo tanto, con el presente proyecto se busca optimizar la administración de las 

actividades de mantenimiento preventivo sobre los edificios institucionales, a 
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través del uso de la metodología de la Administración Profesional de Proyectos en 

una guía para elaborar Planes de Proyecto para mantenimiento preventivo de la 

infraestructura del ICE, con esto se logra cambiar del modelo actual, que consiste 

en cuadrillas de trabajo contratadas por los Procesos de Ejecución Técnica del 

Servicio (PETS), a una figura de contratación externa que brinde los servicios.  

 

Con ello se logrará en términos generales, mayor funcionalidad a la que ha tenido 

internamente, con costos inferiores en la mayoría de los casos, en virtud de la 

economía de escala que obtienen las compañías contratadas. Asociado a esto  

mejorará la calidad del mantenimiento actual y reducirá los tiempos de respuesta a 

la atención de la infraestructura. 

 

En el caso de que la institución decidiera implementar, este proyecto se lograría 

obtener productos que no se cuentan actualmente, como manuales, protocolos y 

fichas técnicas, indispensables para planificar y ejecutar labores de mantenimiento 

preventivo, así como para financiarlas y presupuestarlas, de manera tal que esta 

información pueda ser utilizada tanto en la toma de decisiones, como en el 

cumplimiento del principio de transparencia que debe regir el actuar de la 

Institución como ente público. 

 
1.4 Supuestos 

 

Seguidamente se indican los factores internos y externos a la Institución, que 

deben ocurrir para eventos de planeación y que el proyecto sea exitoso, de lo 

contrario se convierten en riesgos, si están fuera del control de la gerencia del 

proyecto. 

 

En caso de que alguna de estas suposiciones sea inválida posteriormente, 

entonces las actividades y estimaciones del proyecto deberán ser revisadas y 

actualizadas en consecuencia. 
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 Se contará con el apoyo de la Dirección y la Gerencia de Logística y 

Recursos Institucionales, para realizar el proyecto 

 

 Se dispondrá del presupuesto necesario. 

 

 No existirán restricciones legales y jurídicas que impidan el desarrollo del 

proyecto. 

 

 Se asignará el personal idóneo para conformar el equipo de trabajo. 

 

 Se verificará la existencia de varias empresas privadas que brindan 

servicios de mantenimiento preventivo a edificaciones. 

 
1.5 Restricciones 

 

Los eventos que a continuación se enlistan, son las restricciones que pueden 

limitar al equipo ejecutor del proyecto. El éxito de este proyecto dependerá de las 

habilidades y conocimientos del director de proyecto para tomar en consideración 

estas restricciones y desarrollar los planes y procesos para que no impacten en 

forma negativa.  

 

 Compromiso o involucramiento de todos los interesados 
 

 Información adecuada y precisa para elaborar el cartel de contratación 
 

 Contar con el personal técnico suficiente y capacitado 
 

 Tiempo suficiente para ejecutar las actividades 
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1.6 Objetivo general 

 

El objetivo general del presente proyecto es “Proponer una guía para la 

elaboración de Planes de Proyecto para Mantenimiento preventivo bajo la figura 

de “Outsourcing”, a los edificios institucionales (ICE), utilizando las mejores 

prácticas del Project Management Institute.” 

 
1.7 Objetivos específicos. 

 

A continuación se presentan los objetivos específicos del proyecto, para definir 

con mayor precisión las metas que se pretenden alcanzar. 

 

 Analizar los elementos regulatorios referentes a la aplicación de  la figura 

de “Outsourcing”, incluidos en la Ley de Contratación Administrativa así 

como en normativa interna del ICE, para determinar la viabilidad de su uso 

en el presente proyecto. 

 

 Desarrollar una Guía para la elaboración de Planes de Proyecto para 

mantenimiento preventivo en la infraestructura institucional a través de 

“Outsourcing”, a fin de que los Departamentos responsables de ejecutar el 

mantenimiento preventivo a los edificios, la utilicen en sus procesos de 

planificación.  

 

 Definir los roles y responsables para la ejecución de la Propuesta de Guía 

para elaboración de Planes de Proyecto para mantenimiento preventivo a la 

infraestructura del ICE a través de “Outsourcing” 
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2 MARCO TEORICO 

 
2.1 Marco referencial o institucional 

 

El ICE es una entidad estatal que forma parte integral del llamado “Grupo ICE”, 

conformado por las empresas: Radiográfica Costarricense S.A. (RACSA), 

Compañía Nacional de Fuerza y Luz S.A. (CNFL), Compañía Radiográfica 

Internacional de Costa Rica S.A. (CRICRSA) y el mismo ICE (ICE, 2005) 

 

El presente Proyecto Final de Graduación se desarrollará en la Dirección 

Administrativa de Bienes Inmuebles (DABI), que pertenece a la Gerencia de 

Logística y Recursos Institucionales (GLRI), que a su vez depende de la Gerencia 

General de ICE. Se realizará en el Proceso de Planificación de Servicios y 

Mercados, con sede en San José. 

2.1.1 Antecedentes de la Institución 

El Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) surge a la vida jurídica del país 

mediante la Ley No. 449 del 8 de abril de 1949, en la que se establecen sus 

facultades en la prestación de los servicios públicos de electricidad y 

telecomunicaciones, mismos que son ratificados posteriormente como tales 

mediante la Ley de la Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos No. 7593 del 

28 de marzo de 1996 (Junta Fundadora de la Segunda República de Costa Rica, 

1949. Asamblea Legislativa, 1996). 

2.1.2 Misión y visión  

Dado que el proyecto se realizará en la Dirección Administrativa de Bienes 

Inmuebles del ICE, se presentan la misión y visión de ambas. 
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Misión del ICE: 

“Brindar soluciones integrales e innovadoras en los mercados de electricidad y de 

telecomunicaciones favoreciendo el bienestar, el desarrollo y calidad de vida de 

nuestros clientes.” (ICE, 2010) 

 

Visión del ICE: 

 “Ser el grupo empresarial líder e innovador de soluciones de telecomunicaciones 

y electricidad de América Latina.” (ICE, 2010) 

 

Misión de DABI: 

“Administrar los bienes inmuebles del ICE optimizando los recursos disponibles, 

con un personal orientado a la satisfacción.” (ICE, 2009) 

 

Visión de DABI: 

“La DABI será la inmobiliaria del ICE que contribuirá al mejor desempeño y 

crecimiento institucional, con recurso humano respaldado en tecnología de punta y 

comprometido con el servicio al cliente.” (ICE, 2009) 

2.1.3 Estructura organizativa 

 

La estructura organizacional del ICE (Figura No. 1), está conformada por la 

Administración Superior (Consejo Directivo, Presidencia Ejecutiva, Gerencia 

General y sus Áreas de Apoyo), las Gerencias de Electricidad (dividida en 

Unidades Estratégicas de Negocios), Telecomunicaciones (dividida en Divisiones), 

Finanzas, Logística y Recursos Institucionales (integrada por Direcciones 

Administrativas) y Ventas y Mercadeo 
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Consejo Directivo 
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Corporativa 

Contralorías de Servicios 

Dirección Seguridad y 

Protección 
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Programa para la Calidad Asuntos Internacionales 

Rescate de valores División de Comunicación Corporativa 
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Gerencia de 
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Figura 01 - Organigrama General del ICE 

 

A su vez, la Gerencia de Logística y Recursos Institucionales está integrada según 

se indica en la Figura No. 2.  

 

 

Gerencia de Logística 

y Recursos 

Institucionales 

Asistencia Ejecutiva Grupo de Apoyo 

Dirección 

Administrativa de 
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Figura 02 - Organigrama Gerencia de Logística y Recursos Institucionales 
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La Dirección Administrativa de Bienes Inmuebles, está constituida por cinco 

Procesos de Trabajo de Nivel 1 (Figura No. 3).   

 

 

Dirección 

Administrativa de 

Bienes Inmuebles 

Control Interno Grupo de Apoyo 

Gestión Forestal 

 

Ejecución Técnica 

del Servicio  

(Zona Central) 

Planificación de 

Servicios y 

Mercados 

Ejecución Técnica 

del Servicio  

(Zona Norte) 

Ejecución Técnica 

del Servicio  

(Zona Sur) 

Contratación Administrativa 

 
 

Figura 03 - Organigrama Dirección Administrativa de Bienes Inmuebles 

 

Los objetivos estratégicos de la DABI (ICE, 2004) se fundamentan en la meta 

general de mejorar la eficacia a través de la excelencia, a continuación se indican: 

  

 “Dotar al ICE de los bienes inmuebles de uso general requeridos para el 

óptimo desarrollo de su gestión. 

 Optimizar el uso del espacio físico de los inmuebles, con una adecuada 

estandarización de áreas y materiales. 

 Gestionar el desarrollo, ordenamiento  y mantenimiento de las edificaciones 

y terrenos propios y arrendados por el ICE.” 

 

Los valores de la DABI (ICE, 2004) describen la cultura y la imagen que se desea 

ofrecer, son fundamentales para impulsar a la institución en la dirección adecuada 

en un entorno de competitividad:  

 

 “Actuación en equipo: Trabajar unidos, de manera tal que la realización de 

la labor se dé en forma solidaria. 
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 Compromiso: Disposición a cumplir el trabajo asignado con responsabilidad, 

dedicación e iniciativa. 

 Respeto: Tolerancia y aceptación de la diversidad de pensamiento y 

actuación de las personas. 

 Honestidad: Actuar con honradez, sinceridad y coherencia con las normas 

éticas y sociales. 

 Servicio: Atender las necesidades de los demás con total disposición.” 

 

2.1.4 Productos que ofrece 

 

La DABI (ICE, 2006) tiene bien identificados los productos y servicios que ofrece a 

los clientes externos así como internos al ICE, en cumplimiento de brindar apoyo 

administrativo, en materia inmobiliaria, a los sectores que conforman la estructura 

organizacional, que a continuación se detallan: 

 

a) Adquisición de inmuebles 

Adquisición vía compra, donación o contraprestación, de bienes inmuebles para 

actividades administrativas  propias de la Institución. 

 

b) Acondicionamiento y remodelación de edificios 

Acondicionamiento: dotar de las condiciones necesarias a un edificio para el 

desarrollo de actividades diferentes para las que fue diseñado, también los 

trabajos a efectuar en un inmueble, que permiten proveer de una condición o 

calidad que solucione las necesidades generadas por cambios de tecnología, 

culturales y leyes (por ejemplo Ley 7600 sobre personas con discapacidad).  

Remodelación: labores que implican una alteración de la disposición del espacio 

físico con el fin de brindar una mayor comodidad y confort a las personas que se 

encuentran dentro del inmueble. Contempla tanto la distribución de planta como la 
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distribución eléctrica, cableado estructurado, aire acondicionado, estaciones de 

trabajo, entre otros. 

 

c) Construcción y ampliación de edificios 

Construcción: desarrollo de una obra que previamente ha sido diseñada, 

planificada y aprobada en aras de dar solución a una necesidad de espacio para 

personal y almacenamiento de materiales. 

Ampliación: trabajos que se efectúan en un edificio que permiten expandir el área 

disponible, de tal forma que solucione las necesidades de espacio que son 

generados principalmente por aumento de personal o ingreso de materiales y/o 

equipos. 

 

d) Administración de terrenos 

Mantenimiento de terrenos: actividades propias e inherentes a la vigilancia y 

protección de terrenos, a las actividades de mantenimiento y mejoras de las 

rondas de calle y cercas, así como a la construcción y mantenimiento de cercas en 

las diversas colindancias de los terrenos institucionales. 

Ordenamiento de terrenos: establecimiento de políticas y directrices para 

administrar eficientemente los terrenos con potencial de uso, a partir de las 

posibilidades biofísicas, climatológicas, legales, con el propósito de resguardar la 

integridad de los terrenos y proteger el potencial natural de las mismas 

 

e) Enajenación de inmuebles 

Disposición a favor de terceros debidamente legitimados de acuerdo a la 

legislación vigente, de bienes inmuebles patrimoniales sin uso o que soportan un 

uso alternativo, de forma permanente o temporal.  Incluye la venta, donación, 

reversión, restitución, permisos y contratos de uso, convenios de préstamo y 

convenios de colaboración. 
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f) Gestión de alquileres de inmuebles 

Uso de bienes inmuebles por un tiempo determinado mediante el pago de una 

cantidad convenida o contraprestación. Incluye los estudios previos, especiales y a 

solicitud de los interesados, con otorgamiento de visto bueno, el registro y la 

administración de los contratos para los alquileres de “inmuebles de uso general” y 

el registro general de los alquileres de “inmuebles de uso específico”. 

 

g) Mantenimiento de edificios 

Acciones y disposiciones preventivas y correctivas que se ejecutan para mantener 

los elementos de los sistemas civil, eléctrico y mecánico de los edificios propios y 

alquilados de uso general del ICE. En este servicio se enfoca el presente Proyecto 

Final de Graduación, a fin de establecer una guía para planes de mantenimiento. 

 

h) Gestión de servicios públicos 

Registro, programación, trámite, control y pago de los servicios urbanos brindados 

por las municipalidades (recolección de basura, limpieza de calles, etc.), así como 

de los servicios públicos brindados por entidades, cooperativas nacionales y 

regionales y sociedades de acueductos (electricidad, agua potable), tanto para los 

inmuebles propiedad del ICE como para los alquilados. 

 

i) Manejo Forestal 

Actividades propias de los viveros forestales, plantaciones forestales y manejo de 

bosques naturales, así como a las actividades relacionadas con el trámite de 

permisos de corta de árboles, aprovechamiento de los mismos y ejecución de 

regencias forestales, para los diversos proyectos del ICE. 

 

j) Registro de inmuebles 

Recopilación, inclusión en las bases de datos, actualización y seguimiento 

permanente, catastral, registral, legal y judicial, de los datos físicos, legales, 
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ubicación, valoración y servidumbres, relativos a los bienes inmuebles adquiridos 

por el ICE en todo el país; así como el registro de las casas de habitación 

asignadas a los funcionarios del ICE.  

 

2.2 Teoría de Administración de Proyectos 

2.2.1 Proyecto 

En su definición pura “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo 

para crear un producto, servicio o resultado único”. (PMI, 2008) o como lo define 

otro autor “conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un producto o 

servicio único”. (Chamoun, 2002).  

 

Ambas definiciones son semejantes y evidentes al referirse a que un proyecto es 

un conjunto de actividades coherentes orientadas a alcanzar uno o varios 

objetivos, siguiendo una metodología definida, para lo que requiere un equipo de 

personas idóneas, así como de recursos materiales para alcanzar los resultados 

esperados. 

 

Independientemente de su complejidad, característicamente todo proyecto reúne 

la mayoría de los siguientes criterios: 

a) Tener un principio y un fin  

b) Tener un calendario definido de ejecución  

c) Plantear la planificación integrada del proyecto  

d) Elaboración gradual de actividades y tareas del cronograma  

e) Agrupar personas en función de las necesidades específicas de cada actividad  

f) Contar con los recursos necesarios para desarrollar las actividades  

 

Usualmente existen varios tipos de proyectos desarrollándose simultáneamente en 

los diferentes niveles de una organización, pueden ser pequeños o grandes, con 

equipos de proyecto integrados por muchas o pocas personas, o de muy diversa 
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índole, lo que es coincidente es que para cualquier tipo de proyecto es aplicable la 

Administración Profesional de Proyectos. 

 

Los proyectos pueden estar contenidos a lo interno de una sola unidad formal de 

la organización o bien abarcando varias dependencias funcionales o 

proyectizadas. En algunos casos, además, pueden estar formando parte de 

unidades ubicadas en diversas organizaciones, dependiendo de la complejidad y 

magnitud de los mismos. 

 

2.2.2 Administración de Proyectos 

Para comprender mejor la Administración de Proyectos (PMI, 2008) se asume que 

es la aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las 

actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto. 

Adicionalmente, la Dirección de proyectos se logra al integrar los procesos de 

inicio, planificación, ejecución, seguimiento y control, y cierre. 

 

En todo proyecto se requiere la figura del Director de Proyecto, quien es el 

ejecutante para alcanzar los objetivos propuestos, es preferible que esta persona 

tenga las siguientes características: conocimiento sobre dirección de proyectos, 

desempeño al utilizar el conocimiento de la administración de proyectos y la 

capacidad de  dirigir personal con características de liderazgo. 

 

A pesar de que muchos proyectos puedan parecer exitosos, en ocasiones y sin un 

motivo aparente del por qué, no funcionan como esperábamos. Esto porque hasta 

las ideas más brillantes pueden fracasar estrepitosamente si no se pone el énfasis 

en su gestión, propiamente a eso apunta la dirección de proyectos, la que en 

términos sencillos, consiste en conseguir la ejecución de un proyecto en el tiempo 
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establecido, dentro de los alcances delimitados, enmarcado en el presupuesto y 

de acuerdo con las especificaciones previamente establecidas. 

 

Difícilmente una sola persona disponga del conocimiento profundo de todas la 

áreas, sin embargo se busca complementarlas con los integrantes del equipo 

director del proyecto. 

 

En un sistema de administración tradicional, como lo es la Dirección Administrativa 

de Bienes Inmuebles del ICE, se hace necesario combinar las operaciones 

habituales de la empresa, que son continuas en el tiempo, con la administración 

de los proyectos para obras de infraestructura, que son temporales y específicos 

para satisfacer las necesidades de ubicación del personal, tanto perteneciente a 

los Sectores de Electricidad y Telecomunicaciones, como al Sector Administrativo 

y Corporativo, situación que dificulta disponer del tiempo necesario para atender 

las labores propias de los proyectos. 

 

En materia de Administración de Proyectos el ICE ha adoptado la metodología 

estandarizada para crear un procedimiento que establece las mejores prácticas de 

la Gestión de Proyectos, acorde con la búsqueda de la excelencia en todas las 

labores que desarrolla la institución. 

 

Dicho documento, llamado “Procedimiento Administración de Proyectos”, fue 

elaborado por el Comité de Proyectos y aprobado por la Gerencia General del 

ICE, está identificado con el Código 20.00.001.2005 (Anexo 4) y rige a partir del 05 

de noviembre de 2009, por lo tanto es procedente su utilización en el desarrollo de 

este Proyecto Final de Graduación. 
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Es aplicable a los proyectos del ICE, quedando bajo criterio de cada dependencia 

el uso de plantillas, formatos y herramientas incluidas, de acuerdo con la magnitud 

e impacto del proyecto 

. 

2.2.3 Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos 

 

Los procesos que integran los grupos de dirección de proyectos, de acuerdo a la 

metodología de administración de proyectos (PMI, 2008), en nueve áreas de 

conocimiento que se describen de la siguiente manera: 

 

a) Gestión de la Integración del Proyecto: 

Permite identificar, consolidar y articular de manera integral, las acciones que son 

fundamentales para que el proyecto pueda ser concluido satisfactoriamente, de 

conformidad con los requisitos establecidos por los clientes. 

Los entregables del proyecto deben integrarse a la planificación estratégica y las 

funciones normales de la organización que lo promueve, así como a la 

organización del cliente que los recibe. Incluye procesos tales como el desarrollo 

del acta de constitución, el enunciado del alcance y el plan de gestión, la dirección, 

supervisión y control necesarios durante la ejecución del trabajo, el control de los 

cambios y el cierre del proyecto. 

Los procesos de Gestión de la Integración del Proyecto son los siguientes (PMI, 

2008): 

 Desarrollar el acta de constitución del Proyecto 

 Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto 

 Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto 

 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto 

 Realizar el Control Integrado de Cambios 

 Cerrar Proyecto o Fase 
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b) Gestión del Alcance del Proyecto: 

Asegura que el proyecto desarrolle todo el trabajo requerido para la obtención de 

los entregables esperados, estableciendo los límites con respecto a todo aquello 

que no forma parte del proyecto y por lo tanto no debe ser considerado en éste. 

Incluye los procesos de planificación, definición, verificación y control del alcance, 

así como la creación de la estructura detallada de trabajo para el proyecto. 

Los procesos de Gestión del Alcance del Proyecto son los siguientes (PMI, 2008): 

 Recopilar Requisitos 

 Definir el Alcance 

 Crear la EDT 

 Verificar el Alcance 

 Controlar el Alcance 

 

c) Gestión del Tiempo del Proyecto: 

Facilita la finalización del proyecto en el plazo establecido, así como la entrega de 

los productos parciales y finales en los tiempos convenidos con el cliente. Incluye 

los procesos necesarios para la definición y secuenciación de las actividades, la 

estimación de los recursos requeridos y las duraciones estimadas para las 

mismas, además del desarrollo y control del cronograma respectivo.  

Los procesos de Gestión del Tiempo del Proyecto son los siguientes (PMI, 2008): 

 Definir las actividades 

 Secuenciar las actividades 

 Estimar los Recursos de las Actividades 

 Estimar la Duración de las Actividades 

 Desarrollar el Cronograma 

 Controlar el Cronograma 
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d) Gestión de los Costos del Proyecto: 

Facilita la estimación y planificación de los costos de los recursos requeridos para 

llevar a cabo las diversas actividades del proyecto. Incluye los procesos de 

estimación de costos, así como la formulación y el control del presupuesto. 

Los procesos de Gestión de Ios Costos del Proyecto son los siguientes (PMI, 

2008): 

 Estimar los Costos 

 Determinar el Presupuesto 

 Controlar los Costos 

 

e) Gestión de la Calidad del Proyecto: 

Asegura que el proyecto lleve a cabo todas las actividades necesarias para que se 

cumplan las políticas, los objetivos y las responsabilidades de calidad establecidas 

en los estándares internacionales y exigidas por los clientes, tanto para el proyecto 

en general como para los productos a obtener. 

Los procesos de Gestión de la Calidad del Proyecto son los siguientes (PMI, 

2008): 

 Planificar la Calidad 

 Realizar el Aseguramiento de Calidad 

 Realizar el Control de Calidad 

 

f) Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto: 

Facilita tanto la organización como la dirección del equipo de trabajo del proyecto, 

considerando dentro de éste al equipo de dirección del mismo, todos los cuales 

deben participar desde las etapas tempranas de la planificación, para lograr un 

mayor grado de compromiso con los objetivos del proyecto. Incluye los procesos 

de planificación, obtención, desarrollo y seguimiento del recurso humano. 

Los procesos de Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto son los 

siguientes (PMI, 2008): 
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 Desarrollar el Plan de Recursos Humanos 

 Adquirir el Equipo del Proyecto 

 Desarrollar el Equipo del Proyecto 

 Dirigir el Equipo del Proyecto 

 

g) Gestión de las Comunicaciones del Proyecto: 

Asegura la producción, recolección, almacenamiento, distribución y recuperación, 

adecuada y oportuna, de la información generada por el proyecto, de manera que 

esté al alcance del equipo de trabajo, los clientes, los patrocinadores y cualquier 

otro interesado. Incluye los procesos de planificación de las comunicaciones a 

efectuar, las formas de distribución de la información, los informes sobre 

rendimientos, así como la satisfacción de las necesidades de los clientes para la 

resolución de eventuales conflictos. 

Los procesos de Gestión de las Comunicaciones del Proyecto son los siguientes 

(PMI, 2008): 

 Identificar a los Interesados 

 Planificar las Comunicaciones 

 Distribuir la Información 

 Gestionar la Expectativas de los Interesados 

 Informar el Desempeño 

 

h) Gestión de los Riesgos del Proyecto: 

Facilita el poder “… aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos 

y disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos adversos para el proyecto.”  

(PMI, 2008)). Incluye los procesos de identificación, análisis cuantitativo y 

cualitativo de los riesgos, la planificación de la gestión, la respuesta, el 

seguimiento y el control de los riesgos. 

Los procesos de Gestión de los Riesgos del Proyecto son los siguientes (PMI, 

2008): 
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 Planificar la Gestión del Riesgo 

 Identificar los Riesgos 

 Realizar el Análisis Cualitativo de Riesgos 

 Realizar el Análisis Cuantitativo de Riesgos 

 Planificar la Respuesta a los Riesgos 

 Monitorear y Controlar los Riesgos 

 

i) Gestión de las Adquisiciones del Proyecto: 

Contempla los procesos que se deben realizar para adquirir productos, servicios o 

resultados, necesarios para que el proyecto finalice con éxito. Incluye la 

administración de contratos, por parte de miembros autorizados del equipo de 

proyecto, que serán requeridos para finalizar el proyecto y una fase del mismo. 

Los procesos de Gestión de la Integración del Proyecto son los siguientes (PMI, 

2008): 

 Planificar las Adquisiciones 

 Efectuar las Adquisiciones 

 Administrar las Adquisiciones 

 Cerrar las Adquisiciones 

2.2.4 Ciclo de vida de un proyecto 

 

Todo proyecto tiene fines ligados a la obtención de un producto, proceso o 

servicio, a través de actividades, tal y como se ha indicado con anterioridad. 

Algunas de estas actividades pueden agruparse en fases porque globalmente 

contribuyen a obtener un producto intermedio, necesario para continuar hacia el 

producto final y facilitar la gestión del proyecto. Al conjunto de las fases empleadas 

se le denomina “ciclo de vida”. 
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Sin embargo, la forma de agrupar las actividades, los objetivos de cada fase, los 

tipos de productos intermedios que se generan, pueden ser muy diferentes 

dependiendo del tipo de producto o proceso a generar y de las tecnologías 

empleadas. 

 

El comportamiento típico de un proyecto, se muestra en la Figura 04, en el que se 

aprecia que al inicio, el nivel de costos y personal es bajo, alcanza los niveles 

máximos en las fases intermedias y baja fuertemente conforme se aproxima al 

final del proyecto.  

 

 
 

Figura 04 – Niveles típicos de costo y dotación de personal durante el ciclo 
de vida del proyecto 

Fuente: PMI, 2008 

 

De similar forma, en la Figura 05 se muestra la influencia de los interesados a lo 

largo del proyecto, con respecto a los costos por cambios requeridos por ellos. Se 

puede apreciar la importancia de realizar una adecuada gestión de involucrados 

para evitar su influencia al final del proyecto y preferiblemente atender todas las 

solicitudes en las fases iniciales del proyecto. 
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Figura 05 – Impacto de la variable en función del tiempo del proyecto  

Fuente: PMI, 2008 

Un proyecto de desarrollo se constituye en un proceso que se va construyendo a 

partir de diferentes fases o etapas que representan un ciclo de inicio y 

culminación. 

Cada una de estas fases implica un proceso de administración, control y decisión 

que constituyen la gestión de un proyecto, de la cual dependerán las intensidades 

y éxitos en la consecución de resultados. Así, una gestión del ciclo de un proyecto 

adecuada implica considerar el conjunto de factores que pueden ser cruciales para 

el logro de resultado, pero además considera los mecanismos pertinentes para 

realizar ajustes oportunos que incluso reoriente la marcha de un proyecto para 

conseguir resultados exitosos. 

 

2.2.5 Procesos en la Administración de Proyectos 

Seguidamente se identifican y describen los cinco grupos de procesos de la 

dirección de proyectos necesarios en todo proyecto. Son cinco grupos de 
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procesos que cuentan con dependencias bien definidas y normalmente se los 

ejecuta en la misma secuencia en cada proyecto, tal y como se ve en la Figura 06. 

 

 
 

Figura 06- Grupos de Procesos de la Dirección de Proyectos 

Fuente: PMI, 2008 

 

a) Procesos de Iniciación: 

El grupo de procesos de iniciación se compone de procesos que facilitan la 

autorización formal para iniciar un proyecto. Esta se consigue por medio de la 

redacción del Acta de Constitución del Proyecto donde el patrocinador del 

proyecto, persona o institución que aporta el capital, autoriza al director del 

proyecto  Es frecuente que estos procesos se lleven a cabo fuera del ámbito de 

control directo del proyecto, pero si dentro de la organización que los promueve. 

Definen qué es el proyecto a realizar en cuanto a su justificación, objetivos, 

supuestos y restricciones. 

 

b) Procesos de Planificación: 

Ayudan a recolectar la información requerida para desarrollar el plan de gestión 

del proyecto, mediante el cual se identifican y definen los principales componentes 

y se planifican las actividades a realizar. Establecen cómo se va a llevar a cabo el 

proyecto para que cumpla con sus objetivos, de una manera ordenada y no 

improvisada. 
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Incluyen procesos para definición del alcance, la estructura detallada de trabajo, la 

duración, secuenciación y cronograma de las actividades, los recursos requeridos, 

así como las estimaciones de costos, calidad, riesgos y comunicaciones. 

 

c) Procesos de Ejecución: 

Se utilizan con el fin de realizar las actividades del proyecto, de acuerdo al plan de 

gestión definido en la planificación, de manera que se pueda cumplir con los 

requisitos establecidos para el proyecto. 

Incluyen los procesos de dirección, aseguramiento de la calidad, adquisición y 

desarrollo del equipo humano y material del proyecto, así como la distribución de 

la información del mismo a todos los interesados. 

 

d) Procesos de Seguimiento y Control: 

Permiten mantener una vigilancia permanente sobre el desarrollo del proyecto, 

comparando lo realmente ejecutado contra lo planeado, identificando los posibles 

problemas en el momento en que estos se generan, adoptando las medidas 

correctivas y las medidas preventivas que sean pertinentes ante posibles 

problemas futuros. 

 

Incluyen los procesos de supervisión y control del trabajo, control integrado de 

cambios en el alcance, cronograma, costos y calidad, seguimiento del desempeño 

del personal, rendimiento del proyecto, así como el control de los riesgos y de los 

contratos que se establezcan durante la ejecución. 

 

e) Procesos de Cierre: 

Permiten finalizar el proyecto ordenadamente, de manera que se den por 

concluidas todas las acciones planeadas, se elaboren los documentos finales tales 

como evaluaciones y lecciones aprendidas, y se haga la entrega formal del 
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producto terminado. También se aplican a proyectos que, por diversas razones, 

sean cancelados sin haberse concluido. 

 

Incluyen los procesos de cierre de las actividades técnicas, así como el cierre de 

los actos administrativos y contractuales, incluyendo la resolución de cualquier 

conflicto pendiente. 

 

2.3 Regulaciones y legislación aplicables 

 

En esta sección se presentan los documentos legales aplicables a la figura de 

“outsourcing”, que la institución debe considerar con carácter de obligatoriedad 

para impulsar cualquier iniciativa de contratación.  

 

Como uno de los objetivos del presente proyecto, contempla el uso de 

“outsourcing” para la ejecución de labores de mantenimiento, se hace necesario 

conocer los criterios y procedimientos a los que se deben apegar el ICE en el 

momento de tramitar procesos de contratación administrativa, los cuales se 

presentarán aquí de manera informativa pero se desarrollaran con más propiedad 

en el capítulo de desarrollo. 

2.3.1 Ley Nº 8660 – Ley de Fortalecimiento y Modernización de las Entidades 

Públicas del Sector de Telecomunicaciones y su Reglamento al Título II, Decreto 

Ejecutivo 35148. 

 

Esta ley pretende fortalecer, modernizar y dotar al Instituto Costarricense de 

Electricidad (ICE), a sus empresas y a sus órganos adscritos de la legislación que 

le permita adaptarse a todo cambio en el régimen legal de generación y prestación 

de los servicios de electricidad, así como de las telecomunicaciones, 

infocomunicaciones, productos y servicios de información. 
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Además dotar al ICE de las condiciones jurídicas, financieras y administrativas 

necesarias para que continúe con la prestación y comercialización de productos y 

servicios de electricidad y telecomunicaciones, dentro y fuera del territorio 

nacional. 

 

2.3.2 Ley Nº 8511 – Reforma parcial de la Ley de Contratación Administrativa 

 

En esta Ley se establece una reforma parcial a la Ley Nº 7449 Contratación 
Administrativa 
 

2.3.3 Reglamento interno de Contratación Administrativa 

A través de la Dirección de Proveeduría Corporativa del ICE consolidar las 

adquisiciones de las diferentes dependencias, además de controlar e informar a 

las instancias correspondientes, todo como complemento a la Ley Nº 8511. 

 

2.4 Concepto de “Outsourcing” 

 

Parte del Marco Teórico implica desarrollar el concepto de outsourcing, a fin de 

ubicarlo en el contexto del objetivo del presente Proyecto y su utilización en los 

procesos de subcontratación, también conocido como outsourcing, por su término 

en inglés. 

 

Puede definirse como la acción de recurrir a una agencia exterior para operar una 

función que anteriormente se realizaba dentro de una compañía. (Rothery, 1996) 

 

En otras palabras se puede decir que es el proceso económico en el cual una 

empresa determinada mueve o destina los recursos orientados a cumplir ciertas 

tareas, a una empresa externa, por medio de un contrato. Esto se da 
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especialmente en el caso de la subcontratación de empresas especializadas, 

como es el caso del presente Proyecto. 

 

Entre más especializada sea una compañía, es más probable que la ayuda 

experta necesario solo pueda contratarse fuera, no dentro de la compañía. Tratar 

de agregar un departamento adicional, aumentar los niveles gerenciales o la 

información, no es la mejor solución, es más fácil obtener ayuda experta del 

exterior. (Rothery, 1996) 

 

Por subcontratación se entiende como  la gestión o ejecución diaria de una función 

empresarial por un proveedor externo de servicios. La empresa subcontratante 

deberá transferir parte del control administrativo y operacional a la empresa 

subcontratada, de modo que ésta pueda realizar su trabajo apartada de la relación 

normal de la empresa subcontratante y sus clientes. La subcontratación también 

implica un considerable grado de intercambio bidireccional de información, 

coordinación y confianza. 

 

Es preciso aclarar que Outsourcing es diferente de relaciones de negocios y 

contratación, ya que en éstas últimas el contratista es propietario del proceso y lo 

controla, es decir, le dice al suplidor qué y cómo quiere que se desempeñen y se 

fabriquen los productos o servicios comprados por lo que el suplidor no puede 

variar las instrucciones en ninguna forma. En el caso de Outsourcing el comprador 

transfiere la propiedad al suplidor, es decir, no instruye al mismo en como 

desempeñar una tarea sino que se enfoca en la comunicación de qué resultados 

quiere y le deja al suplidor el proceso de obtenerlos. 
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2.4.1 Tipos de “Outsourcing” 

Existen diferentes clasificaciones de outsourcing, dependiendo del grado de 

participación de la empresa contratante así como de las necesidades de servicio 

que existan en aquella y que se detallan a continuación. (Barquero, 1997) 

 

a) De emergencia. Con ella se pretende cubrir una demanda de corto plazo. 

Se da cuando surge la necesidad en la empresa de contar con un servicio 

imprescindible y los recursos humanos requeridos están asignados a otros 

proyectos, por lo que la solución inmediata es desarrollarla externamente. 

b) Administración de proyectos. Implica el outsourcing de un proyecto 

específico. 

c) Administración funcional. Ocurre cuando se somete a outsourcing una 

unidad del Departamento de la empresa. 

d)   Administración total. Se presenta cuando todas las funciones 

correspondientes a un Departamento, se someten a outsourcing. 

2.4.2 Ventajas del Outsourcing 

La compañía contratante, o comprador, se beneficiará de una relación de 

Outsourcing ya que logrará en términos generales, una "Funcionalidad mayor" a la 

que tenía internamente con "Costos Inferiores" en la mayoría de los casos, en 

virtud de la economía de escala que obtienen las compañías contratadas. 

En estos casos la empresa se preocupa exclusivamente por definir la 

funcionalidad de las diferentes áreas de su organización, dejando que la empresa 

de Outsourcing se ocupe de decisiones de tipo tecnológico, manejo de proyecto, 

Implementación, administración y operación de la infraestructura. 

Se pueden mencionar los siguientes beneficios o ventajas del proceso de 

Outsourcing. (Barquero, 1997) 

 Recurso humano dinámico. Es frecuente que las empresas tengan todos 

sus recursos humanos asignados a desarrollos estipulados en su plan 
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estratégico. Por ende, la aparición de un nuevo sistema no incluido en su 

plan, enfrentaría en una carencia de personal, en estos casos la 

contratación de servicios eliminaría el hecho de tener que contratar nuevos 

recursos. 

 

 Actualización tecnológica. Existen empresas que consideran que el 

mantener a su personal actualizado los llevará a brindar un mejor servicio, 

sin embargo muchas empresas se ven desmotivadas al ver que no siempre 

se cumple la relación costo/beneficio. Con el outsourcing, se tiene la 

posibilidad de contar con personal actualizado en todos lo campos, 

permitiéndole destinar el presupuesto de capacitación hacia otras áreas. 

 

 Administración del recurso humano. Una de las tareas más difíciles dentro 

de una organización es el manejo de personal. Con el outsourcing, la 

empresa solo se encarga de recibir el producto o servicio de acuerdo a los 

parámetros de calidad definidos en el contrato. 

 

 Reasignación de recursos. Por medio del outsourcing se puede direccionar 

los recursos de la empresa a los proyectos estratégicos y desarrollar 

externamente aquellos que no lo son, manteniendo así todas las 

necesidades de la organización. 

 

 Reducir el presupuesto de planilla. No es necesario contratar más personal 

para un nuevo proyecto. 

 

 Posible reducción de costos. Cuando se habla de reducción de costos, se 

hace hincapié en la palabra “posible”, por cuanto, independientemente de 

las ventajas que traiga el outsourcing, también tiene desventajas que si no 

se saben percibir y controlar, muy lejos de reducir costos, los aumentaría. 
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2.4.3 Desventajas del Outsourcing 

Como en todo proceso existen aspectos negativos que forman parte integral del 

mismo. El Outsourcing no queda exento de esta realidad. 

Se pueden mencionar las siguientes desventajas del Outsourcing. (Barqueo, 1997) 

 

 Fuga de información. El hecho de que personas ajenas a la empresa 

manejen información propia de ésta, puede ocasionar  fuga de información 

confidencial, ya sea implícita o explícitamente, por cuanto sus servicio no es 

exclusivo de la empresa que los contrata. 

 

 Sometimiento a derechos de propiedad intelectual. Si los funcionarios de 

una empresa, al elegir el proveedor del servicio, no tienen la precaución de 

evaluar el grado de dependencia que se podría generar, pueden estar 

condenando a la empresa a vivir con los caprichos del proveedor. 

 
 Disponibilidad. Considerando que un proveedor no brinda servicios a una 

única empresa y su escala de prioridades no siempre concuerda con las de 

las compañías contratantes, por lo que el tiempo de respuesta a un 

requerimiento no necesariamente será resuelto con la misma rapidez. 

 
 Escaso control. La contratación de un servicio puede causar, entre los 

jerarcas, un exceso de confianza, provocando una total despreocupación 

por el trabajo que la empresa contratada está realizando, olvidándose de 

los puntos de control necesarios en todo el proyecto. 

 
 Poca capacidad de negociación. Si una empresa no es suspicaz a la hora 

de negociar sus contratos, dentro de ellos puede existir costos ocultos y 

omisiones en compromisos que, aunque no están claramente expresados 

en las cláusulas, en el momento de surgir un problema o incumplimiento, 

saldrán a relucir. 
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 Producto de poca calidad. La empresa contratada puede disponer, para el 

proyecto, de personal sin experiencia, ocasionando una disminución en la 

calidad del producto final e incrementando la posibilidad de fracaso. 
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3 MARCO METODOLOGICO 

 

En esta sección se expondrán de forma precisa las fuentes de información a 

utilizar, para el logro de los objetivos del presente proyecto, sí como la descripción 

de los distintos métodos y las técnicas que posibilitarán realizar el desarrollo del 

Proyecto de Graduación Final. 

 

Para cumplir con lo indicado, hay que comprender que el marco metodológico es 

el conjunto de acciones destinadas a describir y analizar el fondo del problema 

planteado, a través de procedimientos específicos que incluye las técnicas de 

observación y recolección de datos, determinando el “cómo” se realizará el 

estudio, esta tarea consiste en hacer operativa los conceptos y elementos del 

problema planteado en el proyecto.  

 

3.1 Fuentes de información 

 

Las fuentes de información las constituyen todos los elementos capaces de 

suministrar información para ser utilizada en una investigación. 

 

Son todos los documentos que de una forma u otra difunden los conocimientos 

propios de un área (educación, salud, artes y humanidades, ciencias exactas, 

computación, entre otros.), y cada uno de estos documentos da origen a las 

fuentes primarias de información. 

 

3.1.1 Fuentes Primarias: 

Son aquellas que contienen información no abreviada y en su forma original 

(Bavaresco. 1979, p 36) Entre ellas están: libros, publicaciones, periódicos o 
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revistas, monografías científicas, separatas de artículos y recortes de diarios, 

archivos públicos o privados, entrevistas personales, tesis y disertaciones, trabajos 

inéditos, patentes, normas, entre otros. 

 

El enfoque de otro autor es que constituyen el objetivo de la investigación 

bibliográfica o revisión de la literatura y proporcionan datos de primera mano 

(Hernández, 1991, p 23), es decir, información que se obtiene directamente por 

parte de la empresa. 

 

Se puede recapitular que son aquellas fuentes que contienen información nueva u 

original y se accede a ellas de forma directa, son documentos que registran la 

información que desarrolla contenidos científicos o técnicos. 

 

Las fuentes primarias, por lo general, son más costosas que las fuentes 

secundarias, se deben utilizar cuando no existen fuentes secundarias, o cuando la 

información que brindan estas últimas es insuficiente o inadecuada. 

 

Para el desarrollo del presente Proyecto Final de Graduación, será necesario 

utilizar fuentes de información primaria, con el objetivo de detectar, obtener y 

consultar bibliografía y otros materiales que pueden ser útiles para los propósitos 

del estudio. Seguidamente se mencionan fuentes de información primaria que 

serán utilizadas: Testimonio de expertos de la institución y minutas. 

 

3.1.2 Fuentes Secundarias: 

Contienen información abreviada, que solo sirven como simple ayuda al 

investigador, preferiblemente para suministrar información sobre documentos 

primarios (Bavaresco de Prieto, 1979, p 37).  
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Son fuentes de tipo indirecto y se mencionan entre ellas a las citas bibliográficas, 

las revistas de resúmenes, los catálogos de bibliotecas, las reseñas, los índices 

bibliográficos y ficheros. 

 

Para Hernández (1991, p 23), son compilaciones, resúmenes y listados de 

referencias publicadas en un área de conocimiento en particular, son listados de 

fuentes primarias. Es decir, reprocesan información de primera mano y 

generalmente inducen a consultar la fuente primaria del tema requerido 

 

A las fuentes de información secundaria también se les conoce como “Obras de 

referencia”, pues su intención no es la de ser leídas de inicio a fin, sino 

proporcionar datos puntuales de consulta rápida. 

 

Usualmente, las fuentes secundarias son poco costosas y se obtienen con 

rapidez, por lo que se deben buscar primero antes que las fuentes primarias. 

 

En general, los objetivos de las fuentes secundarias se pueden dividir en dos 

rubros principales: 

 Para proporcionar a los lectores una síntesis de la información que existe 

en los documentos primarios sobre temas de interés 

 Para remitir a los usuarios a los documentos cuyos contenidos puedan 

ayudar a solucionar sus necesidades de información. 

 

Algunas fuentes de información secundaria que se utilizarán en el presente 

Proyecto Final de Graduación son: 

 

Libros: referentes a mantenimiento preventivo de edificios, administración 

profesional de proyectos, técnicas de investigación, de nivel técnico en equipos 

electromecánicos, entre otros. 
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Tesis: afines al proyecto que se desarrollará en el Proyecto Final de Graduación y 

sus objetivos. 

Normas: la legislación aplicable a proyectos de contratación administrativa, tanto a 

nivel nacional como institucional (interna). 

Directorios de bibliotecas: ya que son valiosas fuentes de información para 

identificar y ubicar las fuentes primarias que serán base de la información. 

Índices y resúmenes: son listas sistemáticas de obras que dicen donde puede ser 

localizada la información. 

 

3.2 Técnicas de Investigación 

 

La técnica es indispensable en el proceso de la investigación científica, ya que 

integra la estructura por medio de la cual se organiza la investigación. 

 

 La técnica pretende los siguientes objetivos:  

 Ordenar las etapas de la investigación.  

 Aportar instrumentos para manejar la información.  

 Llevar un control de los datos.  

 Orientar la obtención de conocimientos.  

 

En cuanto a las técnicas de investigación, se estudiarán tres formas generales: 

técnica documental, técnica de campo y mixta. 

 

La técnica documental es aquella que se realiza a través de la consulta de 

documentos (libros, revistas, periódicos, memorias, anuarios, registros, códices, 

constituciones, etc.) (Grajales G, 2000), permite la recopilación de información 

para enunciar las teorías que sustentan el estudio de los fenómenos y procesos. 

Incluye el uso de instrumentos definidos según la fuente documental a que hacen 

referencia. 
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El objetivo de la investigación documental es elaborar un marco teórico conceptual 

para formar un cuerpo de ideas sobre el objeto de estudio. Con el propósito de 

elegir los instrumentos para la recopilación de información es conveniente referirse 

a las fuentes de información. 

 

La técnica de campo es la que se efectúa en el lugar y tiempo en que ocurren los 

fenómenos objeto de estudio (Grajales G, 2000), permite la observación en 

contacto directo con el objeto de estudio, y el acopio de testimonios que permitan 

confrontar la teoría con la práctica en la búsqueda de la verdad objetiva.  

 

Objetivos de la observación 

 Explorar. Precisar aspectos previos a la observación estructurada y 

sistemática.  

 Reunir información para interpretar hallazgos.   

 Describir hechos.  

 Requisitos al observar  

 Delimitar los objetivos de la observación.  

 Especificar el procedimiento o instrumentos de observación.  

 Comprobación continúa.  

 

Tipos de observación  

Se pueden distinguir dos clases principales: la observación participante y la no 

participante. En la primera participan varios investigadores dispersos, con el fin de 

recoger reacciones colectivas. Otro tipo de investigación participante es aquélla en 

la que los investigadores participan de la vida del grupo, con fines de acción 

social. 

En la observación no participante el investigador es ajeno al grupo. Solicita 

autorización para permanecer en él, y observar los hechos que requiere.  
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La observación simple no controlada se realiza con el propósito de "explorar" los 

hechos o fenómenos de estudio que permitan precisar la investigación.  

La observación sistemática se realiza de acuerdo con un plan de observación 

preciso, en el que se han establecido variables y sus relación, objetivos y 

procedimientos de observación.  

 

Instrumentos para investigación de campo  

Para la observación simple, los instrumentos más comunes son:  

 Ficha de campo.  

 Diario.  

 Registros.  

 Tarjetas.  

 Notas.  

 Mapas.  

 Diagramas.  

 Cámaras.  

 Grabadoras.  

 Para la observación sistemática, los instrumentos más comunes son:  

 Plan de observación.  

 Entrevistas.  

 Cuestionarios.  

 Inventarios.  

 Mapas.  

 Registros.  

 Formas estadísticas.  

 Medición. 
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Además, existe la investigación mixta es aquella que participa de la naturaleza de 

la investigación documental y de la investigación de campo (Grajales G, 2000), 

consiste en proyectos de investigación, que utiliza el método de recopilación y 

análisis de datos, donde participan tanto la investigación documental así como la 

investigación de campo, esto con el objetivo de profundizar en el estudio del tema 

propuesto. 

 

El libro Investigación, un camino al conocimiento de Rodrigo Barrantes Echeverría, 

clasifica las técnicas de información como se indica: 

Según finalidad 

 Investigación básica: actividad orientada a la búsqueda de nuevos 

conocimientos y campos de investigación. 

 Investigación aplicada: su finalidad es la solución de problemas prácticos 

para mejorar las condiciones de un hecho negativo. 

 

Según el alcance temporal 

 Estudios Transversales: estudian aspectos de desarrollo de los sujetos en 

un momento dado. 

 Estudios longitudinales: son investigaciones que estudian un aspecto o 

problema en distintos momentos, niveles o edades. 

 

Según profundidad u objetivo 

 Exploratoria: son investigaciones que realizan para obtener un primer 

conocimiento de una situación para luego realizar una posterior más 

profunda. 

 Descriptiva: su objetivo central es la descripción de fenómenos, usa la 

observación, estudios y desarrollo 

 Explicativa: explica los fenómenos y el estudio de sus relaciones para 

conocer su estructura y los aspectos que intervienen en su dinámica 
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 Experimental: estudia las relaciones de causalidad utilizando la metodología 

experimental con la finalidad de controlar los fenómenos. 

Según carácter de la medida 

 Cuantitativo: se fundamenta en los aspectos observables y susceptibles de 

cuantificar. Utiliza la metodología empírico analítica y sirve para estadística 

para el análisis de datos. 

 Cualitativo: estudia los significados de las acciones humanas y de vida 

social. Usa la metodología interpretativa. 

 

Para desarrollar el presente Proyecto de Graduación Final, será necesario utilizar 

técnicas de investigación documental, debido a que será necesario establecer 

marco conceptual sobre leyes, reglamentos, teorías y otras fuentes de información 

que deberán ser consultadas, para sustentar el estudio. 

 

3.3 Método de Investigación. 

 

El método es procedimiento ordenado, seguido para alcanzar un objetivo y 

especialmente para descubrir la verdad y sistematizar los conocimientos. 

Los métodos analítico y sintético, inductivo y deductivo son comunes a todas las 

ciencias ya que representan los pilares para la formación teórica de todas las 

ciencias (Bavaresco de Prieto, 1979, p 20.) 

 

Inducción-deducción  

La inducción consiste en ir de los casos particulares a la generalización. La 

deducción, en ir de lo general a lo particular. El proceso deductivo no es suficiente 

por sí mismo para explicar el conocimiento. Es útil principalmente para la lógica y 

las matemáticas, donde los conocimientos de las ciencias pueden aceptarse como 

verdaderos por definición. 
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Algo similar ocurre con la inducción, que solamente puede utilizarse cuando a 

partir de la validez del enunciado particular se puede demostrar el valor de verdad 

del enunciado general. La combinación de ambos métodos significa la aplicación 

de la deducción en la elaboración de hipótesis, y la aplicación de la inducción en 

los hallazgos. Inducción y deducción tienen mayor objetividad cuando son 

consideradas como probabilísticas. 

 

Este método “estudia casos individuales para llegar a una generalización, 

conclusión o norma general y después se deducen las normas generales.” 

(Eyssautier, 2002) 

 

Análisis y síntesis  

 El análisis maneja juicios. La síntesis considera los objetos como un todo. El 

método que emplea el análisis y la síntesis consiste en separar el objeto de 

estudio en dos partes y, una vez comprendida su esencia, construir un todo.  

 

Este método es aquel que; “descompone una unidad en sus elementos más 

simples, examina cada uno de ellos por separado, volviendo a agrupar las partes 

para considerarlas en conjunto” (Eyssautier 2002) 

 

Experimentación  

El método experimental ha sido uno de los que más resultados han dado. Aplica la 

observación de fenómenos, que en un primer momento es sensorial. Con el 

pensamiento abstracto se elaboran las hipótesis y se diseña el experimento, con el 

fin de reproducir el objeto de estudio, controlando el fenómeno para probar la 

validez de las hipótesis.  
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En el Cuadro 01 se representan cada uno de los objetivos el proyecto, así como 

sus principales contenidos para su realización 

 

Cuadro 01: Tabla Resumen para el Desarrollo del Marco Metodológico 

Primarias Secundarias Analítico-Sintético Inductivo-deductivo

Analizar los elementos regulatorios

referentes a la aplicación de la figura de

“Outsourcing”, incluidos en la Ley de

Contratación Administrativa así como en

normativa interna del ICE, para determinar

viabilidad de su uso en el presente

proyecto.

Entrevista a

responsable 

Contratación 

Administrativa     

Coordinador del

Proceso

Leyes          

Normas 

Reglamentos

Análisis de información

Desagregar artículos

Identificar relacionados

Sintetizar los artículos

aplicables

N/A

Tipos de contratos

Formularios estándar

Desarrollar una lista

de proveedores

Sistema de selección   

Estudio del entorno legal y

normativo para la aplicación

de la figura de

“Outsourcing”, Ley de

Contratación Administrativa

y su Reglamento, normativa

interna

Desarrollar una Guía para elaboración de

Planes de Proyecto para mantenimiento

preventivo en infraestructura institucional a

través de “Outsourcing”, para que los

Departamentos responsables de ejecutar el

mantenimiento preventivo a los edificios, la

utilicen en sus procesos de planificación

Libros     

Manuales    
N/A

Revisión de información

general Proponer la

guia para

mantenimiento Elaborar

documento oficial

Sistemas de

información            

Juicio de expertos

Cronograma    

Guía de planes de

mantenimiento preventivo

en infraestructura

institucional, utilizando

mejores prácticas del

Project Management

Institute.

Definir los roles y responsables para la

ejecución de la Propuesta de Guía para

elaboración de Planes de Proyecto para

mantenimiento preventivo a infraestructura

del ICE a través de “Outsourcing”

Coordinador del

Proceso

Libros de

Administración 

de proyectos

Análisis de perfiles

Identificar relacionados   
N/A

Plantillas       

Diagrama de flujo   

Matriz de roles y

responsables para la

ejecución de la Propuesta

de implementación de

planes de mantenimiento

preventivo a infrestructura

del ICE a través de

“Outsourcing”

EntregablesObjetivos
Fuentes de información Métodos de investigación

Herramientas

 

 

Según se estableció en el Marco Teórico y el cuadro anterior, el desarrollo del 

presente proyecto incluye fuentes de información y métodos de investigación 

acordes a los objetivos propuestos, de manera que éstos se alcancen en forma 

exitosa.  

Adicionalmente, para desarrollar los objetivos se requiere la aplicación de la 

metodología de Administración Profesional de Proyectos, según lo establece el 

Project Management Institute. Para esto se realizó una matriz con las áreas de 

conocimiento del PMBOK, grupos de procesos y objetivos del proyecto, donde se 

muestra la aplicabilidad de cada uno. 

 

En el Cuadro 02 se presenta la aplicación de las Áreas de Conocimiento y Grupos 

de Proceso, en los objetivos del proyecto. Para efectos de visualizar la relación 

objetivo-área de conocimiento, considerar el color asignado. 
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Cuadro 02: Aplicación de las Áreas de Conocimiento del PMI en los objetivos 
del proyecto 

Iniciación Planificación Seguimiento y Control Cierre

Integración Desarrollar Acta de proyecto Desarrollar Plan Dirección de proyecto
Monitorear y controlar el trabajo. 

Realizar control integrado de cambios
Cerrar el proyecto

Alcance
Recopilar requisitos. Definir el alcance. 

Crear EDT

Verificar el alcance. Controlar el 

alcance.

Tiempo

Definir actividades. Secuenciarlas. 

Estimar duración y recursos. 

Desarrollar cronograma

Controlar cronograma

Recursos Humanos Roles y responsabilidades

Calidad Planificar la calidad Realizar el control de calidad

Adquisiciones Planificar las adquisiciones Administrar las Adquisiciones
Cerrar las 

Adquisiciones

Objetivos PFG

Analizar los elementos regulatorios 

referentes a la aplicación de  la figura 

de “Outsourcing”, incluidos en la Ley 

de Contratación Administrativa así 

como en normativa interna del ICE, 

para determinar viabilidad de su uso 

en el presente proyecto.

Desarrollar una Guía para elaboración 

de Planes de Proyecto para 

mantenimiento preventivo en 

infraestructura institucional a través 

de “Outsourcing”, para que los 

Departamentos responsables de 

ejecutar el mantenimiento preventivo 

a los edificios, la utilicen en sus 

procesos de planificación

Definir los roles y responsables para la 

ejecución de la Propuesta de Guía 

para elaboración de Planes de 

Proyecto para mantenimiento 

preventivo a infraestructura del ICE a 

través de “Outsourcing”

Grupos Procesos
Areas de 

Conocimiento

 

 

Para efectos del presente Proyecto, se incluyeron las siguientes Áreas de 

Conocimiento: Integración, Alcance, Tiempo, Recursos Humanos, Calidad y 

Adquisiciones, se excluyeron Costos, Comunicaciones y Riesgos. 

  

Además, de los Grupos de Procesos no se incluyó Ejecución, debido a que el 

mayor enfoque de la Guía está en  la Planificación de las actividades de 

mantenimiento preventivo y los procesos ejecución estarán bajo responsabilidad 

de los PETS en su debido momento. 

 

Con lo anterior no se pretende indicar que existan Áreas de Conocimiento o 

Grupos de Procesos que no apliquen para la Guía, sino se hace la aclaración de 

que las exclusiones obedecen a un tema de plazo para desarrollar el Proyecto, 
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establecido por la Universidad para la Cooperación Internacional, que limita 

ampliar el alcance del mismo. 

 

3.4 Outsourcing 

 

Basado en los conceptos establecidos en el apartado 2.4 del presente documento, 

se indicará la forma en que el outsourcing ayudará a lograr los objetivos 

específicos propuestos para el proyecto. 

3.4.1 Contratación del Outsourcing 

Para el primer objetivo de este proyecto, se plantea realizar un estudio del entorno 

legal y normativo para la aplicación de la figura de “Outsourcing”, dado que para 

realizar labores de mantenimiento preventivo es requerido realizar una  

subcontratación de empresas especializadas. 

 

El outsourcing ayudará al cumplimiento de este objetivo de la siguiente manera: 

evidenciando la viabilidad legal para que la institución pueda llevar a cabo un 

contrato de estos, identificando los tipos de contratos establecidos por ley para tal 

fin y definiendo si posibilidad de contratar outsourcing con entes privados, 

públicos, nacionales o extranjeros. 

3.4.2 Funcionamiento del Outsourcing: 

Con la figura del Outsourcing, se lograría implementar la Guía propuesta en el 

segundo objetivo de este proyecto, ya que para ello es obligatorio disponer de 

recurso humano suficiente y capacitado y recursos materiales acordes a cada tipo 

de infraestructura. 

 

En un contrato de outsourcing para ejecutar labores de mantenimiento preventivo 

a la infraestructura, éste será quien determine cuándo y cómo debe realizar las 

actividades respectivas y qué tipo de equipos e insumos va a utilizar para hacerlo, 
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conforme a los parámetros de calidad que establezca el ICE y dentro de la 

razonabilidad económica. 

 

De esta manera, los Procesos de Ejecución Técnica del Servicio (PETS) pueden 

cumplir con sus responsabilidades de mantener los edificios institucionales en 

adecuadas condiciones, sin necesidad de incrementar la planilla, capacitar 

personal, adquirir herramientas, contratar insumos, etc., solamente deberán 

destinar personal para fiscalizar las labores del outsourcing. 
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4 DESARROLLO 

 

4.1 Estudio del entorno legal y normativo 

 

Desarrollo de Objetivo 1: Estudiar el entorno legal y normativo para la aplicación 

de la figura de “Outsourcing”, Ley de Contratación Administrativa y su Reglamento 

 

4.1.1 Leyes aplicables. 

 Las leyes aplicables son: Ley de Contratación Administrativa, Ley de 

Fortalecimiento y Modernización de las Entidades Públicas del Sector de 

Telecomunicaciones (N°8660) 

 

Antes de dar inicio con el estudio de la normativa referente a la Contratación 

Administrativa, es importante clasificar por orden jerárquico la normativa de 

contratación para el ICE, de forma que permita ubicar a la ley que se dará análisis 

en el presente Capítulo, dentro del conjunto completo de normativas pertinentes. 

 

Para esto se presenta la siguiente figura, que muestra de manera descendente el 

grado de jerarquía en la aplicación de las leyes.  

 

 

Figura 07- Normativa Aplicable al ICE 
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Según lo indicado en la figura anterior, la Ley N° 8660 de Fortalecimiento y su 

Reglamento, tienen por objetivo flexibilizar y ampliar los mecanismos y 

procedimientos de Contratación Administrativa establecidos en la Ley N°7494, de 

manera que la institución disponga de herramientas administrativas que le 

permitan mantenerse en un mercado de competencia.  

 

La siguiente figura muestra el ámbito de posibilidades que abre la nueva ley en 

materia de competencias, a nivel interno del país así como en el extranjero, para 

poder comercializar sus productos o bien aumentar el valor agregado de los 

mismos de cara a un mejor servicio a sus clientes. Para esto el ICE podrá 

establecer acuerdos, asociaciones, alianzas estratégicas, convenios de 

cooperación y cualquier otra forma de asociación que le permita alcanzar los 

objetivos estratégicos. 

 

 

Figura 08- Competencias del ICE y sus empresas 

 

De acuerdo a entrevista realizada al Coordinador de Contratación Administrativa 

de la Dirección Administrativa de Bienes Inmuebles, Sr. Milton Chavarría Calderón 
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(Anexo 20), las variantes incluidas en la Ley N°8660  con respecto a la Ley 

N°7494, son las siguientes:  

 

a) Para aprovechar economías de escala, se permite como una opción, que las 

compras   puedan canalizarse a través de las empresas del Grupo ICE, o bien a 

través de otras empresas constituidas por el ICE. (Aplicando principios de 

contratación administrativa)  

b) La disponibilidad presupuestaria de las contrataciones del ICE  será exigida al  

momento de dictarse el acto de adjudicación.  

c) Se aumentó a un 30 % el exceso en los límites de un procedimiento  sin que se 

invalide el concurso (antes 10%) 

d) El precio que cotice el oferente será de su entera responsabilidad, será este 

quien deberá medir que su cotización le permita cumplir con las responsabilidades 

laborales y de seguridad social  

e) Se permitirán descuentos en las ofertas de aquellos que cumplan con los 

requerimientos técnicos y legales, (elegibles)  hasta antes de dictarse el acto de 

adjudicación.  

f) La exigencia de la garantía de cumplimiento será  facultativa y responderá a 

criterios de conveniencia institucional, lo que se dispondrá en el cartel. 

 g) Además de las audiencias presenciales, se permitirán también  las virtuales, 

mediante teleconferencias  o a través de la Web de la Proveeduría  

h) Se ampliaron los aspectos subsanables de las ofertas.  

i) La publicación y contenido de la invitación a concursar se realizará en la página 

Web de la Proveeduría  y en forma opcional en cualquier medio de circulación 

nacional. 

j) Los requisitos y supuestos de aplicación de las contrataciones  de excepción se 

flexibilizaron. 

k) Se acortan los plazos de resolución de los recursos. 
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l) El recurso de objeción se restringió para las Licitaciones Públicas y Abreviadas, 

en las Públicas el recurso se planteará ante la Contraloría y en las Abreviadas 

ante la Administración.  

m) Se elimina el recurso de apelación y/o revocatoria contra las resoluciones de 

desierta e infructuosidad.  Se elimina el recurso de revocatoria contra el acto de 

adjudicación en las Contrataciones Directas.  

n) Se varían requisitos en las Modificaciones Unilaterales de los contratos: se 

elimina el requisito de imprevisibilidad, se puede aumentar en un 100%. En los 

contratos ejecutados, se eliminó el requisito de 6 meses  como límite de tiempo y 

se pasó a 1 año. Las modificaciones no están sujetas a refrendo contralor.  

ñ) Se aumentó el plazo de suspensión de los contratos.  

 

La Ley de Contratación Administrativa, establece que para las contrataciones de 

bienes y servicios que realice el ICE, se sujetarán a las disposiciones especiales 

que establece la Ley de Fortalecimiento y Modernización, dentro de ellas se 

encuentran los tipos de procedimientos para realizar contrataciones, tal y como se 

muestra en el siguiente cuadro. 

 

Cuadro 03: Tipos de Procedimientos de Contratación en la Ley de 
Contratación Administrativa 
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Como se puede apreciar en el Cuadro 03, existen varios tipos de procedimientos 

para contratar servicios, cada uno según el monto tope de la contratación, por lo 

que es totalmente procedente el uso de algunos de estos contratos para utilizarlos 

en el caso de outsourcing para mantenimiento de edificios, por lo que es interés 

del presente Proyecto definir la implementación y viabilidad legal para llevarlas a 

cabo. 

 

En el mismo enfoque, la Ley de Contratación Administrativa identifica los procesos 

y modalidades de compra, buscando mayor efectividad en el sistema, con el afán 

de lograr reducir la corrupción y brindar mecanismos de transparencia que 

permitan fiscalizar la gestión de los funcionarios y proteger el patrimonio público. 

 

Para lo cual, dicha ley permite suscribir contratos siguiendo los procedimientos de 

contratación indicados en el Cuadro 03, de acuerdo a la naturaleza del bien o 

servicio que la Administración requiere. Los diferentes tipos de contratos 

permitidos por ley son los siguientes: 

 Contrato de Obra Pública 

 Contrato de Suministro de Bienes 

 Disposición de Bienes Muebles e Inmuebles 

 Concesión de Gestión de Servicios 

 Contrato de Servicios 

 

En conclusión, la legislación nacional dispone plena viabilidad para que entidades 

públicas, como el ICE, puedan suscribir contratos por servicios, siendo éstos para 

bienestar del interés público. Tocante al presente proyecto, todo lo referente a los 

activos inmuebles de la institución, se constituyen como patrimonio nacional, en 

otras palabras son propiedad del estado, por lo tanto es deber de los entes 

públicos velar por el adecuado mantenimiento de la infraestructura. 
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4.1.2 Aplicación de la Administración Profesional de Proyectos en los procesos de 

Adquisiciones de “Outsourcing” 

 

Una vez revisado en el apartado 4.1.1, el aspecto normativo aplicable al ICE en 

sus procesos de adquisición de bienes y servicios, se tiene claridad que está 

sujeto a lo establecido en la Ley de Fortalecimiento y Modernización, así como a la 

Ley de Contratación Administrativa. 

 

La Ley de Contratación Administrativa coadyuva al sistema de adquisiciones a 

llevar el control de las compras que se realizan, así como dar seguimiento 

oportuno a cada compra, desde el momento en que inicia el trámite de 

adquisición. 

 

Una alternativa para cumplir con la normativa mencionada en los procesos de 

contratación de servicios de mantenimiento preventivo a la infraestructura 

institucional, a través del “outsourcing”, en el funcionamiento de cargos públicos, 

es utilizar la metodología de la Administración Profesional de Proyectos en la 

Gestión de las Adquisiciones de los proyectos (PMI, 2008), como se ilustra en la 

Figura 09. 

 

 

Figura 09- Procesos de la Gestión de las Adquisiciones 
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Adicionalmente, tal como se indicó en el capítulo 3. Marco Metodológico, 

propiamente en el Cuadro 02: “Aplicación de las Áreas del Conocimiento del PMI 

en los objetivos del proyecto”, para el objetivo PFG denominado: Estudio del 

entorno legal y normativo para la aplicación de la figura de “Outsourcing”, Ley de 

Contratación Administrativa y su Reglamento, se aplicarán a los procesos de 

contratación en comentario, los Grupos de Procesos correspondiente al Área del 

Conocimiento de las Adquisiciones. 

 

Para esto el ICE cuenta con formularios normalizados, como se indicó en el 

apartado 2.2 Teoría de la Administración de proyectos, que serán aplicables en los 

Procesos de la Gestión de las Adquisiciones y son F10-20.00.002.2005 Plan de 

Adquisiciones (Anexo 5) y F11-20.00.002.2005 Detalle de las Adquisiciones 

(Anexo 6).  

 

Con base en lo anterior, para contratar servicios de mantenimiento preventivo a la 

infraestructura del ICE, a través de la figura de Outsourcing, se deberá utilizar el 

siguiente procedimiento: 

a) Planificar las Adquisiciones 

En este proceso se deben documentar las decisiones de compra de los servicios 

de mantenimiento preventivo, especificando la forma de hacerlo e identificando 

posibles oferentes. 

Se deben definir las necesidades de mantenimiento preventivo de una 

infraestructura dada a la que se le requiere hacer la contratación, previamente 

definido que dichas actividades no pueden ser realizadas por los Procesos de 

Ejecución Técnica del Servicio (PETS), debido a la problemática descrita 

anteriormente.  

 



 

 

 

53 

Por lo tanto se debe documentar qué actividades de mantenimiento preventivo se 

van a contratar, esto va a depender del tipo de edificio o inmueble, su estado, 

equipamiento y antigüedad; la manera y la frecuencia en que se van a ejecutar y 

cuándo es oportuno iniciar. 

 

Se debe nombrar al funcionario que asumirá el rol de Administrador del Contrato, 

con plenas facultades y responsabilidades para llevar a buen término las 

condiciones de la contratación, para lo que se recomienda que sea perteneciente 

a uno de los Procesos de Ejecución Técnica, destacados en la zona Sur, Central o 

Norte, con el propósito que la influencia en el adecuado desarrollo del contrato sea 

de manera directa y constante. 

 

Una vez estimados los costos de la contratación, se debe definir el tipo de contrato 

a impulsar, utilizando para este efecto alguno de los mencionados en el Cuadro 

03: Tipos de Procedimientos de Contratación en la Ley de Contratación 

Administrativa, de manera que con este contrato se van a minimizar los riesgos de 

mala ejecución de actividades de mantenimiento preventivo, transfiriéndolo a un 

tercero con mayor experiencia y especialidad. 

 

Seguidamente se enunciarán las entradas, herramientas y salidas de la Gestión 

de las Adquisiciones para los proyectos de mantenimiento preventivo a 

infraestructura institucional, como se planteó con anterioridad. 
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Figura 10- Planificar las Adquisiciones 

 

Entradas: 

1. Para establecer la Línea Base del alcance de cada proyecto, se deberán 

elaborar los siguientes componentes: 

 Enunciado del alcance, con una descripción del servicio de mantenimiento 

preventivo, definición de los edificios que estarán dentro del alcance de la 

contratación, lista de entregables y los criterios de aceptación (se pueden 

incluir los del fabricante de los equipos electromecánicos) 

 EDT 

 Diccionario del EDT 

2. Documentación de requisitos o requerimientos técnicos establecidos para la 

contratación de servicios de mantenimiento preventivo, a través del cartel, tal y 

como lo establece la Ley de Contratación Administrativa. 
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3. Acuerdos para trabajar en equipo, para el caso de consorcios en caso de que 

sea necesario. 

4. Registro de Riesgos, la información relacionada con riesgos identificados, los 

responsables y las respuestas a los mismos (inclusive se puede valorar la que 

brindan los fabricantes relacionada con riesgos de los equipos) 

5. Acuerdos contractuales relacionados con los riesgos, de manera que el cartel 

de contratación indique claramente los aspectos de garantías y seguros (en 

caso de requerirse), así como especificar la responsabilidad de cada parte en 

el proceso de ejecución del contrato. 

6. Requisitos de recursos de la actividad, según se haya definido en el alcance 

de la contratación, se deberán indicar los recursos humanos, materiales, 

equipos y otros necesarios para garantizar que los edificios que serán objeto 

de mantenimiento preventivo, reciban el servicio a satisfacción. 

7. Cronograma del Proyecto, con las duraciones relativas a los entregables. 

8. Estimaciones de costos de las actividades de mantenimiento preventivo, con 

el propósito de establecer el presupuesto requerido para la contratación. 

9. Línea base del desempeño de costos 

10. Factores del ICE, relacionados con procedimientos, productos, proveedores y 

normativa vigente al respecto. 

11. Activos de los procesos de la organización, como normativa vigente en 

Contratación Administrativa, sistema de base de datos de proveedores 

implementada por la Dirección de Proveeduría Corporativa del ICE, políticas y 

procedimientos internos en relación a plazos de las contrataciones. 

 

Herramientas y Técnicas 

1. Análisis de hacer o comprar, como se indicó anteriormente, los Procesos de 

Ejecución Técnica del Servicio (PETS) no disponen de recursos humanos, 

competencias, materiales ni herramientas para realizar mantenimiento 

preventivo a la infraestructura institucional, razón por la que nace el presente 
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Proyecto de Graduación Final, cuyo propósito es brindar una guía para 

elaborar Planes de Proyecto para mantenimiento preventivo a infraestructura 

del ICE por medio de la figura de “Outsourcing”, por lo que se parte de esta 

premisa para impulsar las respectivas contrataciones, en otras palabras, se 

requiere contratar los servicios de mantenimiento preventivo ya que la 

institución no lo puede realizar con recursos propios. 

2. Juicios de Expertos, de acuerdo a la experiencia de los funcionarios con 

respecto a la administración de la infraestructura institucional, se revisarán los 

aspectos técnicos en la elaboración del cartel de contratación, así como 

criterios para evaluar las ofertas de los proveedores, esto con el propósito de 

brindar valor agregado a la Gestión de Adquisiciones. 

3. Tipos de contratos, para el caso del ICE serán las disposiciones de la 

normativa vigente, la que determine el procedimiento que se debe ejecutar 

para realizar contratos de mantenimiento preventivo por medio de la figura de 

“outsourcing”, para lo cual se utilizará alguno de los indicados en el Cuadro 03: 

“Tipos de procedimientos de Contratación de la Ley de Contratación 

Administrativa”, se deberá justificar el uso del tipo de contrato elegido, que 

éste definirá los términos y condiciones de la contratación. 

 

Salidas 

1. Plan de Gestión de las Adquisiciones, como resultado del proceso de 

Planificar las Adquisiciones, se elaborará el plan que describe cómo se 

gestionará todo el proceso, desde el inicio hasta el cierre del contrato. 

2. Enunciado del trabajo relativo a la Adquisición a partir de la línea base del 

alcance, misma que se incluirá en el contrato y que será redactada como una 

descripción detallada de los servicios de mantenimiento preventivo, incluyendo 

protocolos, de manera que permita al oferente entender claramente la 

intención de la contratación. 



 

 

 

57 

El enunciado puede incluir: especificaciones, niveles de calidad, datos de 

desempeño, períodos de desempeño, lugar de trabajo y cualquier otro que a 

juicio del administrador de contrato, sea prudente incluir. 

3. Decisiones de hacer o comprar, se documentarán los servicios de 

mantenimiento preventivo que serán contratados por medio de outsourcing, de 

acuerdo a los edificios que serán incluidos en el alcance, de manera que 

exista concordancia entre los servicios a contratar y la infraestructura a la que 

se les va a aplicar el mantenimiento. 

4. Documentos de la Adquisición, se refiere a toda la documentación que da 

inicio a la contratación, así como la que se genere en el trascurso de la misma, 

la mayoría tipificada en la normativa vigente, que exige en todo proceso de 

contratación que se debe crear, administrar y resguardar un expediente 

administrativo. Alguna de la documentación es el pliego de requerimientos, 

cartel de contratación, estudios de mercado, estudios financieros, cotizaciones 

de oferentes, entre otros. 

5. Criterios de selección de proveedores, serán definidos en el tipo de proceso 

de contratación, según se indican en el Cuadro 03: “Tipos de procedimientos 

de Contratación de la Ley de Contratación Administrativa” y requisitos 

incluidos en cartel de contratación. 

6. Solicitudes de cambio al plan de contratación. 

b) Administrar las Adquisiciones 

Son las acciones del Administrador del Contrato, así como del equipo de 

proyecto, abocadas a gestionar las relaciones de las adquisiciones, supervisar el 

desempeño del contrato y efectuar los cambios y correcciones necesarias. 

 

Ese funcionario será nombrado por el coordinador del Proceso de Ejecución 

Técnica del Servicio (PETS) respectivo, y se deberá de asegurar que se cumplan 

las expectativas de las obligaciones contractuales, a fin de que se garantice el 
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desempeño del proveedor con respecto a los requisitos del contrato, y cumplir con 

la normativa vigente en Contratación Administrativa. 

 

Deberá revisar y documentar todo el proceso de desarrollo del contrato y 

establecer acciones correctivas cuando sea necesario. Además, será responsable 

de gestionar la finalización anticipada del contrato, en caso que suceda 

incumplimiento por parte del proveedor. 

 

Si fuera necesario, para beneficio de la institución, podrá gestionar modificaciones 

al contrato, siempre y cuando se siga el debido proceso establecido para ello. 

 

 

 

Figura 11- Administrar las Adquisiciones 

 

Entradas 

1. Documentos de la Adquisición incluye toda la documentación utilizada para 

llegar a cabo el trámite de contratación, entre ellos pliego de requerimientos, 

ofertas de proveedores, análisis técnico, estudios de mercado, criterios 

legales, recomendación de adjudicación, adjudicación, entre otros. 
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2. Plan de Gestión de Adquisiciones, elaborado en las Salidas de Planificar las 

Adquisiciones. 

3. Contrato que firme entre las partes. 

4. Informes de Desempeño, que incluye la oferta del proveedor con toda la 

información relacionada con los procesos y métodos para cumplir con los 

requerimientos del cartel de contratación y términos del contrato. Informes del 

proveedor en los que indique las actividades de mantenimiento preventivo que 

son atendidas, de acuerdo a la frecuencia previamente establecida. 

5. Solicitudes de cambio aprobadas, que puedan variar las condiciones del 

contrato, el enunciado del trabajo, los precios pactados o el servicio solicitado. 

6. Información sobre el desempeño del trabajo que manifieste el grado de 

conformidad con los servicios de mantenimiento preventivo o con la empresa 

que los brinda. 

 

Herramientas y Técnicas 

1. Sistema de control de cambios, que defina el proceso mediante el cual la 

adquisición puede ser modificada, siempre en completo apego a la legislación 

pertinente, dispuesta para este tipo de circunstancias. 

2. Revisiones del Desempeño de las Adquisiciones, son revisiones planificadas 

de las labores de mantenimiento preventivo, ejecutadas por la empresa 

contratada, que han sido previamente establecidas en los protocolos de 

mantenimiento. Incluye revisión de la documentación que genera el proveedor 

para control propio de la ejecución de las actividades y auditorías de calidad 

realizadas durante la ejecución del trabajo. 

3. Inspecciones y Auditorías con los resultados para verificar la conformidad de 

los procesos o entregables del proveedor 

4. Informes de Desempeño que proporcionen al ICE la información sobre 

efectividad del proveedor en el cumplimiento del cartel de contratación y 

contrato respectivo. 
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5. Sistemas de pago será contra facturas que indiquen las actividades incluidas, 

mismas que serás revisadas y constatadas por el Administrador de Contrato a 

fin de verificar veracidad de su contenido. 

6. Administración de reclamaciones, son los cambios impugnados que se puedan 

dar en el proceso de ejecución y que tanto el ICE como el proveedor no logran 

llegar a un acuerdo sobre la compensación de los mismos, también conocidos 

como conflictos o apelaciones. Al respecto se debe consignar en todos los 

carteles de contratación, una cláusula de arbitraje en caso de conflictos, 

dictaminada por la Ley de Contratación Administrativa. 

7. Sistema de Gestión de registros, será implementado según la normativa 

dispuesta para este efecto, por parte del departamento del ICE llamado 

Gestión de Documentación e Información, en cuanto archivos de gestión 

activos, pasivos y registro digital, de forma que se asegure que sea 

recuperable en el momento que se requiera. 

 

Salidas 

1. Documentación de la Adquisición, con toda la documentación producto del 

desarrollo de la contratación, entre ella, el contrato entre ambas partes, pliego 

de requerimientos, cronogramas, protocolos de mantenimiento preventivo, 

solicitudes de cambio aprobadas, informes técnicos, auditorías, información de 

desempeño, garantías, documentos financieros, entre otros. 

2. Actualización de los activos de los procesos de la organización, como el pliego 

de requerimientos técnicos, los criterios de aceptación de las labores, criterios 

de calidad, actividades de mantenimiento preventivo conforme a la edad de los 

equipos y vida útil de los mismos. 

3. Solicitudes de cambio al plan previamente aprobado y a las cláusulas del 

contrato, debidamente tramitados a través del debido proceso que dispone la 

legislación. 
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4. Actualizaciones al Plan para la Dirección del Proyecto, si se requiere se debe 

modificar el Plan de Gestión de la Adquisiciones para reflejar las solicitudes de 

cambio y la línea base del cronograma, en el caso de que se produzcan 

retrasos que afecten el desempeño general del proyecto. 

 

c) Cerrar las Adquisiciones 

En este proceso se va a cerrar la adquisición de actividades de mantenimiento 

preventivo a la infraestructura institucional, una vez que el ICE decida no prorrogar 

más la contratación que finaliza. 

 

También implica actividades administrativas para finalizar reclamaciones abiertas, 

actualizar el expediente administrativo, revisión de aplicación de cláusulas 

penales, entre otros. 

 

El cierre del contrato se puede dar de manera anticipada, si la empresa contratada 

para realizar el mantenimiento preventivo, incumple los términos contractuales, por 

justa causa o por interés público. 

 

 

Figura 12- Cerrar las Adquisiciones 
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Entradas 

1. Plan de Gestión de las Adquisiciones, mencionado en el proceso de Planificar 

las Adquisiciones. 

2. Documentación de la Adquisición, con toda la documentación que se generó 

en la planificación, ejecución, seguimiento y control y cierre del proyecto 

 

Herramientas y Técnicas 

1. Auditorías de la Adquisición o mejor conocidas como revisiones técnicas, que 

buscan identificar las conformidades o inconformidades del desempeño de las 

actividades de mantenimiento preventivo, de manera todo sea subsanado 

oportunamente. Serán utilizadas como base para la recepción del servicio y 

cancelación de los rubros correspondientes. 

2. Acuerdos Negociados, considerados en la relación contractual y que 

requirieron de un arbitraje externo para solucionar algún conflicto. 

3. Sistema de Gestión de Registros 

 

Salidas 

1. Adquisiciones Cerradas, documento formal por escrito, comúnmente conocido 

como finiquito del contrato, en el que ambas partes manifiesten su 

conformidad o no en el cumplimiento de las obligaciones contractuales. 

2. Actualización de los activos de los procesos de la organización, incluye el 

expediente administrativo de la contratación, Actas de recepción técnicas 

finales elaboradas por el Administrador de Contrato y la documentación sobre 

lecciones aprendidas, de las experiencia vividas y recomendaciones para un 

proceso de mejora. 

 

Se excluye el proceso “Efectuar las Adquisiciones” por motivo que es parte del 

desarrollo, no incluido en el alcance del presente proyecto. 
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4.2 Guía de Planes de Mantenimiento Preventivo 

 

Desarrollo de Objetivo 2: Desarrollar una guía de planes de mantenimiento 

preventivo en infraestructura institucional, para que los Departamentos 

responsables de ejecutar el mantenimiento preventivo a los edificios, la utilicen en 

sus procesos de planificación.  

 

Como se ha indicado anteriormente, las dependencias institucionales que tienen la 

responsabilidad de realizar labores de mantenimiento preventivo a la 

infraestructura del ICE son los Procesos de Ejecución Técnica del Servicio (PETS) 

de la Dirección Administrativa de Bienes Inmuebles (DABI), quienes utilizan 

metodologías, procedimientos, recursos humanos y materiales variados, sin 

ningún tipo de guía que norme esta actividad. 

 

La presente Guía es de utilidad a los PETS para cumplir con la Norma de Control 

Interno del Sector Público 4.5.2, emitida por la Contraloría General de la 

República, relativa a la forma en que debe realizarse la gestión por proyectos, que 

indica textualmente: 

  

“4.5.2 Gestión de proyectos. 

  

El jerarca y los titulares subordinados, según sus competencias, deben 

establecer, vigilar el cumplimiento y perfeccionar las actividades de 

control necesarias para garantizar razonablemente la correcta 

planificación y gestión de los proyectos que la institución emprenda, 

incluyendo los proyectos de obra pública relativos a construcciones 

nuevas o al mejoramiento, adición, rehabilitación o reconstrucción de 

las ya existentes.” 
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En consecuencia la creación de la Guía básica para elaborar Planes de Proyecto 

de Mantenimiento Preventivo a Infraestructura Institucional a través de la Figura 

de Outsourcing, implica la realización de una serie de acciones administrativas 

básicas, alineadas con la metodología de Administración de Proyectos, sin las 

cuales no es posible estandarizar dichas labores entre los Procesos de Ejecución 

Técnica del Servicio. 

 

El Director del Proyecto en conjunto con el Equipo de Dirección del Proyecto 

deben planificar, desarrollar e integrar los siguientes apartados, con el propósito 

de elaborar Planes de Proyecto para mantenimiento preventivo de la 

infraestructura del ICE, fundamentales para dar inicio a los procesos de ejecución, 

seguimiento y control del proyecto. 

 

4.2.1 Gestión de la Integración 

 

Se deben incluir los procesos y actividades necesarias para identificar, definir, 

combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de la dirección 

de proyectos, así como las acciones integradoras que son cruciales para la 

terminación del proyecto, de cara a las expectativas de los usuarios de los 

edificios y el cumplimiento de los requisitos contractuales. 

 

Para la integración de los diferentes elementos descritos en este apartado y que 

conforman el Plan de Proyecto debe tomarse como guía el formulario F04-

20.00.001.2005 Plan de Proyecto (Anexo 7) 

 

La Figura 13 muestra los procesos que se deberán realizar como parte de la 

presente Guía. 
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Figura 13- Gestión de la Integración 

 

4.2.1.1 Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto 

Durante el proceso de planificación del proyecto, se cuenta con un conocimiento 

más amplio del mismo, por lo que el Director de Proyecto, que debe ser nombrado 

por el coordinador del Proceso de Ejecución Técnica del Servicio respectivo, en 

conjunto con su equipo, deberán elaborar el Acta de Constitución del Proyecto y 

someterlo a validación por parte de la Jefatura de la Dirección Administrativa de 

Bienes Inmuebles. 

 

Es el proceso que consiste en desarrollar un documento que autoriza formalmente 

un proyecto o una fase y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las 

necesidades y expectativas de los interesados (PMI, 2008). 

 

Para elaborar dicho documento se deberá utilizar la fórmula con el código F01-

20.00.001.2005 Acta del Proyecto (Anexo 8)  
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4.2.1.2 Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto 

Será la guía de ejecución y control del proyecto de mantenimiento preventivo, que 

debe incluir el estándar o punto de referencia contra el cual se va evaluar al 

contratista en el cumplimento de las condiciones contractuales. 

 

Es el proceso que consiste en documentar las acciones necesarias para definir, 

preparar, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios (PMI, 2008). 

 

El Director de Proyecto debe incluir en el Plan del Proyecto al menos lo siguiente: 

 Alcance: charter, declaración del alcance, EDT 

 Recursos Humanos: organigrama del proyecto, matriz de roles y funciones 

 Tiempo: Cronograma del proyecto, ruta crítica 

 Calidad: listas de verificación, protocolos de mantenimiento, análisis de 

precedentes (Benchmarking) 

 Abastecimiento: matriz de abastecimientos 

 Integración: control de cambios, lecciones aprendidas 

 

Para elaborar dicho documento se deberá utilizar la fórmula con el código F04-

20.00.001.2005 Plan de Proyecto (Anexo 7)  

 

4.2.1.3 Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto 

Es el proceso que consiste en ejecutar el trabajo definido en el plan para la 

dirección del proyecto para cumplir con los objetivos del mismo (PMI, 2008).  

Algunas de las actividades relacionadas y que deben ser ejecutadas por el 

Director de cada proyecto son: 

 Realizar las actividades necesarias para cumplir con los requisitos del 

proyecto 

 Crear los entregables del proyecto 

 Reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignado al proyecto 
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 Obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluyendo materiales, 

herramientas, equipos e instalaciones 

 Implementar los métodos y normas planificados 

 Establecer y gestionar los canales de comunicación del proyecto, tanto 

externos como internos al equipo del proyecto 

 Generar los datos del proyecto, tales como costo, cronograma, avance 

técnico y de calidad y el estado, a fin de facilitar las proyecciones 

 Emitir las solicitudes de cambio y adaptar los cambios aprobados al 

alcance, a los planes y al entorno del proyecto 

 Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los 

mismos 

 Gestionar a los vendedores y proveedores 

 Recopilar y documentar las lecciones aprendidas e implementar las 

actividades aprobadas de mejora del proceso 

 

4.2.1.4 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto 

Es el proceso que consiste en monitorear, revisar y regular el avance a fin de 

cumplir con los objetivos de desempeño definidos en el plan para la dirección del 

proyecto (PMI, 2008). 

 

Tal y como lo indica cita anterior, el Director y el Equipo de Proyecto debe definir 

las herramientas que serán utilizadas para monitorear y controlar el desempeño 

del proyecto, de acuerdo a las características del mantenimiento preventivo que se 

requiera contratar, así como a la complejidad de la infraestructura, en sistemas y 

equipos, que serán objeto del alcance de proyecto. 

 

Algunas de estas herramientas son: 

 Informes de avance: que deberán ser entregados según se indique el Plan 

de Proyecto. Utilizar fórmulas F12-20.00.001.2005 Informe de Avance del 
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Proyecto (Anexo 9) y F13-20.00.001.2005 Informe Ejecutivo de Avance de 

proyecto (Anexo 10) 

 Informe Administrativo de Cierre: en el que se verifican y documentan los 

resultados del proyecto y se formaliza la finalización del mismo. Utilizar 

fórmula F14-20.00.001.2005 Informe Ejecutivo de Cierre (Anexo 11) 

 Minutas o Actas de Reunión: se deben documentar los acuerdos durante 

las reuniones o sesiones de trabajo formal. Utilizar fórmula F03-

20.00.001.2005 Acta de Reunión (Anexo 12) 

 Control Integrado de Cambios: todos los cambios que modifiquen el alcance 

del proyecto serán documentados, revisados y sometidos a aprobación por 

el responsable correspondiente. Utilizar fórmula F15-20.00.001.2005 

Control de Cambios (Anexo 13) 

 Entrega y Aceptación de productos: basado en los criterios de aceptación 

del ICE, mencionados anteriormente, se documentan las condiciones de los 

servicios de mantenimiento prestados por la empresa contratada, con el 

propósito de verificar el cumplimiento de los requisitos de la contratación. 

Utilizar fórmula F16-20.00.001.2005 Acta de entrega de productos (Anexo 

14) 

 Lecciones Aprendidas: evidencia documental de las experiencias y 

conocimientos adquiridos durante el proyecto, que apoye la mejora continua 

y optimización de recursos en futuros proyectos. Utilizar fórmula F17-

20.00.001.2005 Lecciones Aprendidas (Anexo 15) 

 Cualquier otro que apoye el control del proyecto como: matriz de roles y 

responsabilidades, presupuesto, protocolos de mantenimiento, listas de 

verificación, Ordenes de pago, cronograma, entre otros. 
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4.2.1.5 Realizar el Control Integrado de Cambios 

Difícilmente todos los proyectos se desarrollan exactamente conforme al plan 

original, los cambios son una práctica común y deben esperarse. Por lo tanto el 

Equipo de Proyecto debe gestionar los cambios formalmente conforme a la Figura 

14- Diagrama de Flujo para control de cambio, seguidamente se describen los 

pasos: 

1. Se genera un cambio que afecta el proyecto por solicitud del cliente, errores 

u omisiones, condiciones inesperadas u oportunidades de ahorro. Se llena 

la fórmula correspondiente y se presenta al Director de Proyecto. 

2. El Director de Proyecto y su equipo revisan la justificación y en caso de 

aprobarse evalúan el impacto. 

3. Se presenta la solicitud de cambio a la jefatura de la Dirección 

Administrativa de Bienes Inmuebles para la correspondiente aprobación. 

4. Se actualiza el Plan de Proyecto y se documenta el cambio. 

 

Solicitud de

cambio

Evaluación del

impacto

Justifi-

cación

Apro-

bación
No procede Actualización

no

sino

si

4
3

2

1

 

Figura 14- Diagrama de Flujo para Control de Cambios 
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Lo anterior se ajusta a la siguiente cita: 

Es el proceso que consiste en revisar todas las solicitudes de cambio, y en 

aprobar y gestionar los cambios en los entregables, en los activos de los procesos 

de la organización, en los documentos del proyecto y en el plan para la dirección 

del proyecto (PMI, 2008). 

 

El documento que se debe utilizar para formalizar los cambios en el proyecto es la 

fórmula F15-20.00.001.2005 Control de Cambios (Anexo 13), mencionada 

anteriormente. 

 

4.2.1.6 Cerrar el Proyecto o Fase 

 

Una vez que el proyecto cumple con sus objetivos o es suspendido o cancelado 

por otras razones, el Director de Proyecto debe realizar el cierre del mismo, que 

para efectos de contratación de servicios de mantenimiento preventivo por medio 

de outsourcing, se debe realizar un cierre técnico, asegurándose de que se 

cumplieron la totalidad de los requerimientos técnicos establecidos, además un 

cierre contractual para asegurar la conclusión formal de los acuerdos legales y se 

deben incluir garantías, manuales, protocolos, archivos del contrato, evaluaciones, 

lecciones aprendidas, bitácoras, comunicados entre otros que el Administrador de 

contrato considera conveniente. 

 

Para realizar el cierre del proyecto el Administrador del contrato deberá utilizar el 

formulario F14-20.00.001.2005 Informe Ejecutivo de Cierre (Anexo 11), para dejar 

constancia de las condiciones en que concluyó el mismo. 
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4.2.2 Gestión del Alcance 

El equipo Director de Proyecto que utilice la presente Guía, debe asegurar que el 

proyecto incluya todo el trabajo que se debe realizar, de manera que esto reduzca 

la cantidad de solicitudes de cambio vistas en el apartado 4.2.1.5. 

 

En el alcance del proyecto se deben definir las fronteras del mismo y establecer 

claramente lo que no incluye, entre mejor establecidos estén los límites del 

proyecto, se reduce la posibilidad de desviarse del camino. 

A manera de ejemplo, el ICE requiere contratar el mantenimiento preventivo para 

el edificio de Torre Telecomunicaciones en Sabana Sur. Para esto decide 

contratar por medio de la figura de outsourcing una empresa especializada para tal 

fin. 

 

Entonces el Equipo Director de proyecto debe tener la información completa de los 

equipos instalados en el edificio y decidir cuáles de ellos serán incluidos en el 

alcance de la contratación, así como las actividades de mantenimiento preventivo 

requeridas, toda esta información deberá incluirla en la Declaración del Alcance 

del Proyecto. 

 

En el documento denominado “Procedimiento Administración de Proyectos”, 

Código 20.00.001.2005 (Anexo 4) de la institución, se menciona los aspectos que 

debe incluir el alcance,  para efectos de la presente Guía su aplicación es de la 

siguiente manera: 

 

 Entregables: lista de entregables o actividades principales necesarias para 

cumplir con los requerimientos del proyecto, basados en los protocolos de 

mantenimiento preventivo que se establezcan. Ejemplos: filtros de unidades 

hidrónicas reemplazados, contenedores de químicos de purificación de 

agua reabastecidos, entre otros. 
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 Métricas: con base en la lista de entregables se confeccionará una lista de 

indicadores que vienen a ser las normas o calificadores que aplican a los 

entregables como criterios para su aceptación y deben ser cuantificables. 

Ejemplos: vida útil de los filtros de las unidades hidrónicas, los parámetros 

de cantidades de químicos a utilizar, entre otros. 

 Exclusiones: elementos que no se van a entregar como resultado del 

proyecto. 

 Restricciones: limitantes externos o internos al proyecto que afectará su 

rendimiento. Ejemplo: pocas empresas con experiencia en mantenimiento 

preventivo de edificios. 

 Supuestos: documentarse los factores considerados reales o ciertos para la 

planificación del proyecto. 

 Factores críticos para el éxito: se documentan los aspectos más 

importantes que deben ocurrir o no para conseguir el objetivo y su 

cumplimiento es absolutamente necesario. Ejemplo: obtener el presupuesto 

requerido para la contratación del outsourcing. 

 

 

Figura 15- Gestión del Alcance del Proyecto 
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Según se indica en la Figura 15, los procesos de la Gestión del Alcance del 

Proyecto, son los siguientes: 

4.2.2.1 Recopilar Requisitos 

El equipo Director de Proyecto deberá definir y documentar las necesidades de 

mantenimiento preventivo que serán contratadas para los edificios que se 

determinen en el alcance, de manera que se logre cumplir con los objetivos del 

proyecto. Para esto debe contar con un inventario detallado de todos los 

componentes instalados en las edificaciones, así como la respectiva ficha técnica 

de cada uno. 

La única manera de identificar las labores de mantenimiento preventivo es 

conociendo a profundidad y documentando las características de todos los 

equipos electromecánicos. Esta información será parte del cartel de contratación y 

base esencial para que las empresas interesadas conformen sus respectivas 

ofertas de servicios. 

Además, deberán incluir todos los requisitos que consideren necesarios, 

relacionados con la idoneidad del perfil de la empresa que se vaya a contratar, 

esto garantiza contar con experiencia, competencias y formación profesional y 

aumenta las probabilidades del éxito. 

4.2.2.2 Definir el Alcance 

Se debe desarrollar una descripción detallada del proyecto y del producto, que 

incluya cada entregable de mantenimiento y especificar las actividades que se 

requieren para obtenerlo así como los criterios para ser aceptados. 

Ejemplo: si el entregable es “filtros de unidades hidrónicas reemplazados” para el 

mismo se deben definir sus actividades: identificar cantidades, marca y modelo, 
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realizar la compra, programar instalación, definir personal técnico, etc. Los criterios 

de aceptación serán: especificaciones del filtro según fabricante de unidades 

hidrónicas, procedimiento de colocación, desempeño instalado. 

4.2.2.3 Crear la EDT 

Se debe subdividir los entregables y el trabajo de mantenimiento preventivo en 

componentes más pequeños y más fáciles de manejar. 

Una vez que se tiene la descripción detallada de los entregables, según apartado 

anterior, se subdividen en sub entregables las veces que sea necesario hasta 

llegar a un nivel de control de cada elemento que pueda ser asignado a cada 

involucrado en el proceso de contratación, programado, costeado y monitoreado. 

La EDT organiza y define el alcance total del proyecto y representa el trabajo 

especificado en el enunciado del alcance del proyecto aprobado y vigente (PMI, 

2008), de ahí la importancia del Equipo para elaborarla  

Para efectos de la presente Guía para elaborar Planes de Proyecto de 

Mantenimiento preventivo, se propone una EDT básica (Anexo 19) para que los 

Procesos de Ejecución Técnica del Servicio desarrollen a partir de ella las 

correspondientes para cada Proyecto y detallen información solicitada en la 

fórmula F05-20-00-001-2005 Estructura Detallada de Trabajo (Anexo 16). 

4.2.2.4 Verificar el Alcance 

El Equipo de Proyecto deberá revisar que los entregables sean realizados 

conforme a los requerimientos técnicos de la contratación, y elaborar evidencia 

documental de la aceptación de los mismo en la que conste que se encuentran en 

completo apego a las condiciones contractuales. 
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De este proceso se obtendrán los entregables aceptados y solicitudes de cambio 

en caso de que no exista satisfacción, por parte de institución, en los resultados de 

la revisión indicada. 

4.2.2.5 Controlar el Alcance 

Periódicamente, el Equipo de Proyecto deberá monitorear el estado del alcance 

del proyecto para corroborar que las actividades de mantenimiento preventivo se 

realicen conforme a las condiciones establecidas en el Plan de Proyecto. 

Además, deberá reportar el estatus del proyecto a la jefatura del Proceso de 

Ejecución Técnica del Servicio mediante informe estandarizado con la fórmula 

F12-20.00.001.2005 Informe de Avance del Proyecto (Anexo 9), mencionado 

anteriormente. 

4.2.3 Gestión del Tiempo 

Para garantizar que el proyecto se realice en el tiempo establecido, el Equipo de 

Proyecto deberá implementar los procesos relacionados con la duración de las 

actividades de mantenimiento preventivo que ejecute la empresa contratada. 

Parte de la presente Guía incluye un Programa del Proyecto (Cronograma), que es 

de suma importancia, pues provee integración a lo largo del tiempo para coordinar 

los trabajos de todos los integrantes. 

Con dicho Programa se dará seguimiento al estado del proyecto para actualizar el 

avance del mismo y gestionar cambios a la línea base del cronograma. 

Algunos de sus objetivos son: terminar el proyecto a tiempo, tener un flujo 

continuo del trabajo, evitar confusiones, aumentar el conocimiento de los 

integrantes acerca del estatus del proyecto, comunicar las responsabilidades, 

asignar recursos, entre otros. 
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Seguidamente se presentan los procesos y funciones para la Gestión del Tiempo, 

Figura 16, que deberá realizar el Equipo Director del Proyecto para elaborar el 

Plan de Proyecto de las actividades de mantenimiento preventivo a la 

infraestructura del ICE. 

 

Figura 16- Gestión del Tiempo 

4.2.3.1 Definir las Actividades 

El Equipo de Proyecto deberá elaborar listas exhaustivas con las actividades 

necesarias para realizar los entregables, mismas que representan el trabajo 

necesario para completar los paquetes de trabajo, una vez que se desarrolle la 

EDT. 

Las actividades deben tener un identificador y una descripción de la misma, con el 

nivel de detalle suficiente para que los miembros del equipo comprendan el trabajo 

que se debe hacer. 

Adicionalmente, se requiere de una lista de hitos, que son eventos significativos 

dentro del proyecto, así como indicación de si los mismos son obligatorios. 
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4.2.3.2 Secuenciar las Actividades 

Una vez terminadas las listas de actividades, se deberá identificar y documentar 

las interrelaciones entre ellas, establecidas mediante relaciones lógicas. 

Para ello, el Equipo de Proyecto deberá elaborar un Diagrama de Red, de manera 

que represente gráficamente las actividades y eventos con sus interrelaciones 

entre las predecesoras y sucesoras, considerando el uso de los cuatro tipos de 

dependencia o relaciones lógicas:  

 Final a Inicio (FI). El inicio de la actividad sucesora depende de la 
finalización de la actividad predecesora. 

 Final a Final (FF). La finalización de la actividad sucesora depende de la 
finalización de la actividad predecesora. 

 Inicio a Inicio (II). El inicio de la actividad sucesora depende del inicio de la 
actividad predecesora.  

 Inicio a Final (IF). La finalización de la actividad sucesora depende del inicio 
de la actividad predecesora. (PMI, 2008) 

 

4.2.3.3 Estimar los Recursos y Duración de las Actividades 

El siguiente paso será estimar los recursos, el tipo y las cantidades de materias, 

personas, equipos o suministros requeridos para ejecutar cada actividad de 

mantenimiento. También estimar la cantidad de periodos de trabajo necesarios 

para finalizar cada actividad con los recursos estimados, en concordancia con la 

vida útil de los equipos que serán sujetos de la contratación y con las garantías 

empresariales rendidas, según sea el caso, de manera que no se violenten su 

vigencia. 
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4.2.3.4 Desarrollar el Cronograma 

Una vez que el Equipo de Trabajo cuente con la información descrita, deberá 

analizar la secuencia de las actividades, su duración, los requisitos de recursos 

para crear el cronograma del proyecto. 

El “Procedimiento Administración de Proyectos” del ICE (Anexo 4) menciona que 

la Institución cuenta con un contrato de licenciamiento del software Microsoft 

Project, administrado por la Dirección de Tecnologías de la Información, y es una 

importante herramienta para elaborar el Cronograma de Proyecto. 

4.2.3.5 Controlar el Cronograma 

Al cronograma se le debe dar seguimiento para conocer el estado del proyecto, 

actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la línea base. El 

cronograma autorizado sirve de referencia, contra el que el Equipo de Proyecto, va 

a comparar el avance real para actuar oportunamente en caso de que se detecten 

desviaciones. 

En tal caso no se debe modificar el cronograma base, sino que dichas 

desviaciones se tienen que reflejar en un cronograma real, que posteriormente 

será comparado con el base, para identificar diferencias y plantear acciones 

correctivas. 

La Figura 17 resume los elementos necesarios que deberá elaborar el Equipo de 

Proyecto del ICE, para conformar el Cronograma de proyecto para las labores de 

mantenimiento preventivo a la infraestructura institucional. 
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Figura 17- Elementos del Cronograma 

 

4.2.4 Gestión de la Calidad 

En esta sección el Equipo Director del Proyecto definirá las actividades a realizar 

durante la ejecución de las labores de mantenimiento preventivo, que garanticen la 

calidad de las mismas y la aceptación de los entregables. 

 

Con ello la Institución pretende que el mantenimiento preventivo sea organizado 

para alcanzar la máxima eficiencia posible, al velar porque la calidad del servicio 

del outsourcing esté acorde con el capital que se invierta en las respectivas 

labores y alineado a los objetivos estratégicos de la institución, tal y como se 

ilustra en la Figura 18. 

 



 

 

 

80 

Objetivos de la 

Institución

Capital 
invertido

Calidad del 
servicio 

 

 

Figura 18- Equilibrio operativo del Outsourcing de Mantenimiento preventivo 

 

Las actividades relativas a la calidad del entregable son específicas al tipo de 

equipo o infraestructura que será objeto de la contratación, para ello el Equipo de 

Proyecto debe delimitar cuidadosamente el alcance del proyecto, como se definió 

en la sección 4.2.2 Gestión del Alcance, debido a que no todos tienen las mismas 

características o vida útil. 

Por ejemplo, en el caso de sistemas de climatización, las unidades condensadoras 

requieren mantenimiento preventivo diferente a las torres de enfriamiento, sin 

embargo a ambos sistemas se les mide parámetros de calidad, 

independientemente de la naturaleza técnica de los mismos, ya que en cualquier 

caso, el incumplimiento de los requisitos de calidad del producto o del proyecto 

puede tener consecuencias negativas. 

 

La Figura 19 muestra los procesos de la Gestión de Calidad que se deben 

considerar  para asegurar que el proyecto satisfaga las necesidades 

institucionales de mantenimiento preventivo a la infraestructura. 
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Figura 19- Gestión de la Calidad 

 

 

4.2.4.1 Planificar la Calidad 

El Equipo de Proyecto debe identificar los requisitos de calidad y/o normas a 

cumplir por parte del outsourcing en los entregables, documentando la manera en 

que el proyecto demostrará el cumplimiento con los mismos.  

 

El uso de la fórmula F09-20.00.001.2005 Criterios de Calidad para el Entregable 

(Anexo 17), brinda una guía para aprobar y aceptar las entregas, en la que se 

deben definir claramente y lo más detalladamente posible el esquema de 

verificación, es decir cómo se va a verificar (pruebas, listas, chequeos, etc.) y los 

criterios de aceptación correspondientes. 

 

Planificar la Calidad está estrechamente relacionada con los costos de operación 

de la Institución, por motivo de que entre menos fallos ocurran a la infraestructura, 

mayor será el rendimiento de los funcionarios. Ejemplo: en un edificio que alberga 

500 funcionarios, una falla en  el sistema eléctrico generaría una cuantiosa pérdida 

económica a la Institución por el cese de labores de sus empleados. 
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4.2.4.2 Realizar el Aseguramiento de Calidad 

Es el proceso que consiste en auditar los requisitos de calidad y los resultados de 

las medidas de control de calidad, para asegurar que se utilicen las normas de 

calidad apropiadas y las definiciones operacionales (PMI, 2008). 

 

Como lo indica la cita anterior, es necesario que el Equipo de Proyecto verifique 

que los requisitos de calidad corresponden correctamente a los equipos eléctricos, 

mecánicos, electrónicos y todos aquellos otros componentes que disponen de 

especificaciones técnicas particulares.  

 

Así mismo, debe mantener registros actualizados de normas técnicas nacionales e 

internacionales, bajo las cuales se evaluará la calidad de los servicios de 

mantenimiento, por ejemplo: Código de instalaciones eléctricas (NEC) en todas las 

versiones necesarias, que incluyan las fechas en las que fueron construidas las 

edificaciones del ICE. 

 

Lo anterior porque no es procedente dar mantenimiento a un sistema eléctrico con 

base en una norma emitida posterior a su construcción. 

 

También se deben considerar las recomendaciones que el fabricante emita en 

este sentido, para no afectar la respectiva garantía empresarial. 

 

Al realizar Aseguramiento de la calidad, el Equipo de Proyecto apoya la mejora 

continua de la contratación, ya que reduce actividades inútiles y elimina aquellas 

que no generan valor al proyecto. 
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4.2.4.3 Realizar el Control de Calidad 

Durante el proceso de ejecución de las labores de mantenimiento preventivo, el 

Equipo de Proyecto deberá monitorear y registrar los resultados de la actividad así 

como el estado de cada uno de los entregables, el respectivo cumplimiento de los 

criterios de calidad preestablecidos. Con esto se podrá evaluar el desempeño y 

recomendar cambios necesarios. 

 

4.3 Roles y Responsabilidades 

 

Desarrollo de Objetivo 3: Definir los roles y responsables para la ejecución de la 

Propuesta de implementación de planes de mantenimiento preventivo a 

infraestructura del ICE a través de “Outsourcing” 

 

La presente Guía pretende que el Director de Proyecto en conjunto con el 

Coordinador del Proceso de Ejecución Técnica del Servicio respectivo, definan el 

Equipo de recursos humanos que participará en el proyecto, para ello debe 

documentar los roles y responsabilidades dentro del proyecto. 

 

Consecuentemente se deberá utilizar la fórmula F06-20.00.001.2005 Matriz de 

asignación de responsabilidades (Anexo 18), que es una herramienta que ayuda a 

planear la integración de los recursos humanos involucrados en las actividades de 

mantenimiento preventivo y asegura una adecuada distribución de roles, para 

definir quién hace qué en cada una de las actividades. 

 

La matriz indicada se elabora a partir de la EDT de cada proyecto, por lo tanto, 

acorde a lo indicado en el apartado 4.2.2.3 Crear la EDT, se incluyó en el Anexo 

19 una estructura básica del Plan de Proyecto para mantenimiento preventivo, 

misma que es utilizada para desarrollar la Matriz de esta Guía. 

 



 

 

 

84 

Además, se hace la aclaración de que la Matriz incluida en el Anexo 18, fue 

definida por el sustentante del presente Proyecto, basado en la experiencia 

adquirida en los ocho años de laborar en la Dirección Administrativa de Bienes 

Inmuebles y los conocimientos adquiridos en los cursos del programa de Maestría 

en Administración de Proyectos de la Universidad para la Cooperación 

Internacional. 

Partiendo de esto, se conocen los recursos con los que cuentan los PETS y las 

funciones que ejecutan actualmente, por ende es conveniente aprovechar su 

conocimiento, formación y competencias, adquiridas en el transcurso de los años, 

para escogerlos como parte del Equipo de Proyecto y anotarlos en la Matriz de 

Roles y Responsabilidades. 

 

La forma en que se van a asignar las responsabilidades de manera formal, será la 

siguiente: una vez que la Matriz sea elaborada con los nombres de todas las 

personas que participarán y ésta sea aprobada por parte del Director(a) de la 

DABI, se comunicará por medio de oficio numerado a cada uno de los funcionarios 

involucrados, con ello quedarán notificados e incluidos oficialmente en el Equipo 

de Proyecto, así el Director de Proyecto se asegura de que cada uno de los 

miembros allí incluidos van a asumir los roles que les fueron asignados. 

 

Seguidamente se presenta la Figura 20 con la EDT Básica para elaborar un Plan 

de Mantenimiento Preventivo, como parte de la Guía. 

 

Se puede observar en la misma que el Plan de Proyecto para Mantenimiento 

Preventivo, incluye cuatro entregables principales y cada uno se divide en sub 

entregables, que para efectos didácticos de este documento, serán asumidos 

como actividades en la Matriz de roles y responsabilidades. 
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Figura 20- EDT Básica 

 

Con el propósito de ilustrar las características con las que se desarrolló la Matriz 

incluida en el Anexo 18, se aporta el Cuadro 04, que es un extracto de la misma, 
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en el que se puede apreciar que cada una de las actividades de los entregables 

esta referenciada a las de la EDT. 

 

También se observa que a cada involucrado se le debe indicar su nombre (en este 

caso no se pone ya que se trata de una plantilla general), dependencia en la que 

labora el rol que asume en el proyecto y las actividades en las que participará. 

 

Cuadro 04: Extracto de la Matriz de Roles y Responsabilidades  

PET PET PET PET PET PET DABI

<Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre>

Director de 

Proyecto

Equipo de 

Proyecto

Coordinador 

de Proceso

Administrador 

de edificio

Ingeniero 

Electromecánico 

(EP)1

Ingeniero Civil 

(EP)1 Director

Tareas EDT # Clasific. Clasific. Clasific. Clasific. Clasific. Clasific. Clasific.

Inventario de Elementos-Equipos 1

Elección de edif icios 1.1 I R I I A

Identif icación de elementos -equipos 1.2 I I R C I

Características 1.3 I A R C I

Documentación de Adminsitración de 

Proyectos
2

Acta de Proyecto 2.1 R C C A

EDT y diccionario 2.2 R C I I C A

Matriz de Roles y responsabilidades 2.3 R C C I I A

Cronograma de actividades 2.4 R C A I C I

Detalle de las Adquisiciones 2.5 R C I I C A

Criterios de Calidad 2.6 C C I I R A

Plan de Adquisiciones 2.7 R C A I C

Informes de Avance de Proyecto 2.8 R C I I I I

Control de cambios 2.9 R C A I

Acta de entrega de Productos 2.10 R C A I C I

Informe de cierre 2.11 R C A I C I

Recurso

Rol

Dependen.

 

 

Cuadro 05: Tipos de Clasificación de los involucrados 

 

Clasificación Descripción 

R Responsable 

A Aprueba 

C Colaborador 

I Informado 
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En el Cuadro 05 se detallan los tipos de clasificación que se le debe asignar a 

cada involucrado por medio de una letra que lo caracteriza y será utilizada en la 

Matriz, a fin de se establezca claramente de qué manera participarán en el 

proyecto. 

 Responsable (R) es la persona que deberá velar, ejecutar y coordinar 

porque la actividad se realice acorde a lo planificado.  

 Quien Aprueba (A), tiene a su cargo la responsabilidad de revisar y validar 

a satisfacción la actividad.  

 El Colaborador (C), es la persona que participa, aporta, desarrolla, ejecuta 

labores para que la actividad se realice. 

 La persona que requiere información de avance de proyecto, control de 

cambios, o cualquier otra, relacionada con el proyecto, se le denomina 

Informado (I). 

 

La Matriz de Roles y Funciones es como la partitura musical para una orquesta: 

todos los instrumentos indicados en ella deben integrarse para tocar la misma 

melodía (Chamoun, 2002) 

 

Atendiendo la analogía del autor Chamoun, dicha matriz es de gran importancia 

para el adecuado desarrollo del proyecto, ya que de esta manera nos aseguramos 

que todas las actividades tengan personas responsables de ejecutarlas y con ello 

alcanzarán los respectivos entregables. 

 

4.4 Participación en la propuesta. 

 

Como se indicó en el Marco Teórico, apartado “2.2.2 Administración de Proyectos” 

e incluyó en el Anexo 4, el ICE cuenta con un “Procedimiento de Administración de 

Proyectos”, que estandarizó para que la Institución contara con políticas y 

directrices que faciliten y apoyen la gestión de sus proyectos. 
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Con el objetivo de evidenciar el aporte al presente proyecto en relación con el 

Procedimiento mencionado, se anotan las siguientes observaciones. 

 

El Procedimiento normativo, se centra en definir una directriz general para la 

Administración de Proyectos, cuyo propósito es suministrar una guía básica a los 

usuarios, mediante el uso de plantillas, formatos y herramientas que faciliten la 

gestión. 

También anota en su alcance, que deja bajo criterio de la dependencia, el uso de 

todos los formularios, de acuerdo con la magnitud e impacto del proyecto. 

 

El presente proyecto, pretende aportar una Guía para un propósito definido, no 

general, que es elaborar Planes de Mantenimiento Preventivo a la infraestructura 

Institucional. Para ello integra el uso del Procedimiento estandarizado, así como 

sus plantillas, por ser éste de carácter normativo. 

 

Con esto la Guía apoya las labores de mantenimiento preventivo y cumple con la 

normativa aprobada en materia Administración de Proyectos. 

 

 Adicionalmente, se incluye seguidamente el Cuadro 6, en el que se indica para 

los Grupos de Procesos y Áreas del Conocimiento, los aportes del “Procedimiento 

de Administración de Proyectos” del ICE (ver columna llamada Procedimiento) y 

los propios (ver columna llamada Sustentante)  en el desarrollo de la Guía. 
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Cuadro 06: Aportes al desarrollo de la Guía 

 

Procedimiento Sustentante Procedimiento Sustentante Procedimiento Sustentante Procedimiento Sustentante

Integración
Formularios Acta del 

Proyecto (Anexo 8)

Procedimiento Desarrollar 

Acta de proyecto

Formulario Plan de 

Proyecto (Anexo 7)

Procediento Desarrollar Plan 

Dirección de proyecto

Formularios: Informe

Ejecutivo de Avance de

proyecto (Anexo 10),

Informe Ejecutivo de Cierre

(Anexo 11), Acta de Reunión

(Anexo 12), Control de

Cambios (Anexo 13), Acta

de entrega de productos

(Anexo 14), Lecciones

Aprendidas (Anexo 15).

Procedimiento Monitorear 

y controlar el trabajo. 

Diagrama de flujo para 

realizar control integrado 

de cambios

Formulario Informe 

Ejecutivo de Cierre 

(Anexo 11)

Procediemiento para 

Cerrar el proyecto

Alcance

Formularios: 

Procedimiento 

Administración de 

Proyectos (Anexo 4), 

Estructura Detallada de 

Trabajo (Anexo 16), 

Informe de Avance del 

Proyecto (Anexo 9)

Procedimiento para la 

Gestión del Alcance. 

Recopilar requisitos, definir 

el alcance, crear EDT.

Formulario Informe de 

Avance del Proyecto (Anexo 

9)

Procedimiento Verificar el 

alcance y Controlar el 

alcance.

Tiempo
Recomienda uso de 

software Microsoft Project

Procedimiento Definir 

actividades, Secuenciarlas, 

Estimar duración y recursos 

y Desarrollar el cronograma

Procediemiento Controlar 

cronograma

Recursos Humanos

Formulario Matriz de 

asignación de 

responsabilidades (Anexo 

18)

Procedimiento para elaborar 

Matriz de Roles y 

responsabilidades y Matriz 

modificada para la Guía.

Calidad

Formulario Criterios de 

Calidad para el Entregable 

(Anexo 17)

Procedimiento para 

Gestionar la calidad, 

Planificar la calidad

Procedimiento para 

Realizar el control de 

calidad

Adquisiciones

Procedimiento para 

Planificar las Adquisiciones. 

Estudio de la Ley de 

Contratación Administrativa

Procedimiento para 

Administrar las 

Adquisiciones

Procedimiento para 

Cerrar las Adquisiciones

Iniciación Planificación Seguimiento y Control Cierre
Areas de 

Conocimiento

Grupos Procesos

 
 

Para una mejor lectura del Cuadro 6, ver Anexo 21 
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5 CONCLUSIONES 

 

a) Se evidenció que es necesario que el ICE cuente con una guía para 

elaborar planes de proyecto de mantenimiento preventivo ya que las 

dependencias responsables no disponen de suficiente personal calificado para 

estas labores. 

 

b) En cuanto a Administración de Proyectos, el ICE ha adoptado dicha 

metodología estandarizada para crear un procedimiento que establece las mejores 

prácticas de la Gestión de Proyectos, llamado “Procedimiento Administración de 

Proyectos”,  por lo que es imprescindible su aplicación en la Guía para elaborar 

Planes de Proyecto para mantenimiento preventivo. 

 

c) En el marco legal,  la Ley Nº 8660 de Fortalecimiento y Modernización de 

las Entidades Públicas del Sector de Telecomunicaciones y su reglamento a Título 

II, regula las compras de bienes y servicios y pretende fortalecer y modernizar al 

Instituto Costarricense de Electricidad.  

 
Por lo tanto, esta ley coadyuda  a la Gestión de las Adquisiciones de servicios de 

mantenimiento preventivo, mediante el uso de la presente Guía 

 

d) El outsourcing es una figura adecuada y legal para realizar la 

subcontratación de los servicios de mantenimiento preventivo, cuyo propósito es 

cumplir con las tareas asignadas según la documentación de la contratación. 

 
e) La institución dispone de varios tipos de contratos para contratar los 

servicios de mantenimiento preventivo con la figura de outsourcing, por lo tanto, la 

Gestión de las Adquisiciones en la Guía de Planes de Mantenimiento Preventivo, 

se deben realizar en total cumplimiento de la legislación de Contratación 

Administrativa. 
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f) La presente Guía es de utilidad a los PETS para cumplir con la Norma de 

Control Interno del Sector Público 4.5.2, emitida por la Contraloría General de la 

República, relativa a la forma en que debe realizarse la gestión por proyectos. 

 
g) Con el uso de la Metodología de Administración Profesional de Proyectos 

en la elaboración de Planes de mantenimiento preventivo, la institución de se 

beneficia, ya que al recurrir a prácticas tradicionalmente comprobadas y 

ampliamente utilizadas por empresas a nivel mundial, se aumenta la probabilidad 

de éxito en sus proyectos. 

 
h) Con el desarrollo de la Matriz de Roles y Responsabilidades, el Plan de 

Proyecto para mantenimiento preventivo cuenta con la lista de recursos humanos, 

sus respectivos roles y clasificaciones, que deberán atender la actividades de 

cada Plan de Mantenimiento Preventivo, además es una herramienta que ayuda a 

planear y lograr la integración  de los recursos humanos, la cual nos permite 

confirmar dónde requerimos que ciertos involucrados apliquen sus conocimientos 

y habilidades en el proyecto.  
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6 RECOMENDACIONES 

 

a) Considerando que actualmente las actividades de mantenimiento preventivo 

a infraestructura institucional, se dan de manera ineficiente, se le recomienda a la 

Dirección Administrativa de Bienes Inmuebles que realice las gestiones 

correspondientes para que la Guía sea aprobada y comunicada por la Institución, 

para que sea implementada por los Coordinadores de los Procesos de Ejecución 

Técnica del Servicio de las tres zonas: norte, central y sur. 

 

b) Al carecer la DABI de recurso humano suficiente y capacitado para realizar 

labores de mantenimiento preventivo, resulta conveniente que la figura de 

outsourcing asuma dichas labores, por lo que se recomienda a los Procesos de 

Ejecución Técnica del Servicio realizar las Gestiones de Adquisiciones adecuadas 

que permitan contratar tal outsourcing. 

 
c) Se le recomienda a  los coordinadores de los Procesos de Ejecución 

Técnica del Servicios, brindar capacitación en Administración Profesional de 

Proyectos, a los funcionarios que asumirán el rol de Director de Proyecto, para 

que elaboren los planes respectivos y realicen adecuadamente los procesos de 

Iniciación, planificación, ejecución, control y seguimiento y cierre. 

 
d) Se recomienda a  los coordinadores de los Procesos de Ejecución Técnica 

del Servicios, desarrollar un plan de mejora continua en la “Guía para elaboración 

de Planes de Proyecto de mantenimiento preventivo”, con la finalidad de que se 

actualice periódicamente conforme a las cambiantes condiciones de la 

infraestructura y el entorno, de manera que cada plan que se elabore con la Guía, 

mejore su desempeño. 
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e) La metodología se debe ampliar a las áreas que no se incluyeron en el 

presente Proyecto, como lo son: Costos, Recursos Humanos, Comunicaciones y 

Riesgos, por las razones descritas en el Marco Teórico, por lo tanto se recomienda 

al Director(a) de la Dirección Administrativa de Bienes Inmuebles realizar las 

inclusiones indicadas. 
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Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO 

 

ACTA DEL PROYECTO 

Fecha Nombre de Proyecto 

24 marzo 2010 
 

Propuesta de Guía para elaboración de Planes de 
Proyecto para mantenimiento preventivo a 
infraestructura del ICE a través de “Outsourcing” 

Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicación (Sector / Actividad): 

Integración, Alcance, Tiempo, 
Recursos Humanos,Calidad, 
Adquisiciones. 

Sector público, actividad telecomunicaciones y 
electricidad 

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalización del proyecto 

23 de marzo 2010 14 de octubre 2010 

Objetivos del proyecto 

Objetivo general: 

 Proponer una guía para elaboración de Planes de Proyecto para Mantenimiento preventivo 
bajo la figura de “Outsourcing”, a los edificios institucionales (ICE), utilizando mejores 
prácticas del Project Management Institute. 

Objetivos específicos: 
1. Analizar los elementos regulatorios referentes a la aplicación de  la figura de “Outsourcing”, 

incluidos en la Ley de Contratación Administrativa así como en normativa interna del ICE, 
para determinar viabilidad de su uso en el presente proyecto. 

2. Desarrollar una Guía para elaboración de Planes de Proyecto para mantenimiento 
preventivo en infraestructura institucional a través de “Outsourcing”, para que los 
Departamentos responsables de ejecutar el mantenimiento preventivo a los edificios, la 
utilicen en sus procesos de planificación.  

3. Definir los roles y responsables para la ejecución de la Propuesta de Guía para elaboración 
de Planes de Proyecto para mantenimiento preventivo a infraestructura del ICE a través de 
“Outsourcing” 

 

Justificación o propósito del proyecto 

Con el presente proyecto se busca optimizar la administración de las actividades de mantenimiento 
preventivo sobre los edificios institucionales, a través del uso de la metodología de la Administración 
de Proyecto Profesional en una guía para elaborar Planes de Proyecto para mantenimiento 
preventivo de la infraestructura del ICE, con esto se logra cambiar del modelo actual, que consiste 
en cuadrillas de trabajo contratadas por los Procesos de Ejecución Técnica del Servicio (PETS), a 
una figura de contratación externa que brinde los servicios.  
 
Con ello se logrará en términos generales, una funcionalidad mayor a la que tenía internamente con 
costos inferiores en la mayoría de los casos, en virtud de la economía de escala que obtienen las 
compañías contratadas 
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Además, mejorar la calidad del mantenimiento actual y reducir tiempos de respuesta de manera 
adecuada y oportuna a la atención de la infraestructura, por el uso de una metodología 
estandarizada a nivel internacional, como lo es la Administración Profesional de Proyecto, 
adicionalmente se pretende contratar servicios especializados con personal calificado, experiencia y 
herramientas acordes a las actividades. Condiciones que no cuentan todos los funcionarios 
institucionales destacados en esas labores. 
 
Con la implementación de este proyecto se lograría obtener productos que no se cuentan 
actualmente, como manuales, protocolos y fichas técnicas, indispensables para planificar y ejecutar 
labores de mantenimiento preventivo, así como para costearlas y presupuestarlas. 
 
 
 



 

 

 

101 

 
 

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

 Estudio del entorno legal y normativo para la aplicación de la figura de “Outsourcing”, con 
referencia de los artículos de la Ley de Contratación Administrativa y su Reglamento, así 
como normativa interna de la institución, aplicables al uso de “Outsourcing”  

 Guía para elaboración de Planes de Proyecto para mantenimiento preventivo en 
infraestructura institucional,  utilizando mejores prácticas del Project Management Institute.  

 Matriz de roles y responsables para la ejecución de la Propuesta de Guía para elaboración 
de Planes de Proyecto para mantenimiento preventivo en infraestructura institucional a 
través de “Outsourcing” 

 

Supuestos 

 Se cuenta con el apoyo de la Dirección y Gerencia de Logística y Recursos Institucionales 

 Se dispondrá del presupuesto necesario 

 Se contará con información oportuna y confiable 

 No existe restricciones legales y jurídicas que impidan el desarrollo del proyecto 

 Se asignará el personal idóneo para conformar el equipo de trabajo 

 Existencia de varias empresas privadas que brindan servicios de mantenimiento 
 

Restricciones 

 Compromiso o involucramiento de todos los involucrados 

 Información adecuada y precisa para elaborar el cartel de contratación 

 Contar con el personal técnico suficiente y capacitado 

 Tiempo suficiente para ejecutar las actividades 
 

Información histórica relevante 

Los  Procesos de Ejecución Técnica del Servicio (PETS) de zona norte, sur y central, son los 
responsables de ejecutar el mantenimiento preventrivo a los edificios a nivel de todo el ICE, ellos no 
cuentan con personal calificado para dar mantenimiento preventivo a los equipos electricos, 
mecánicos y electrónicos instalados en los edificios institucionales, además de que no disponen de 
las herramientas necesarias y apropiadas.  Tampoco se llevan registros ni estadísticas de estas 
actividades, situación que conlleva a una alta frecuencia de acciones correctivas que consumen 
recursos humanos y materiales, así como tiempo. 
 
Históricamente,  estos métodos de trabajo han generado altos niveles de disconformidad por parte 
los clientes internos, usuarios de los edificios, que deben someterse a tiempos de respuesta no 
adecuados y a una calidad de los trabajos realizados intermedia. Situación que se pretende 
subsanar con la ejecución del presente proyecto. 
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Identificación de grupos de interés (Stakeholders) 

Cliente(s) directo(s):  
Dirección Administrativa de Bienes Inmubles (DABI) 
Coordinadores de Procesos de Ejecución Técnica del Servicio (PETS) 
 
Cliente(s) indirecto(s):  
Usuarios de los edificios 
Visitantes y clientes externos del ICE 
 
Empresas proveedoras del servicio 
 

Aprobado por:         Mario López Soto 
 

Firma: 
 

Hecho por:               Diego Azofeifa Ramírez Firma: 

Patrocinador:          Orlando Navarro Alfaro Firma: 
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Anexo 2: EDT 
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Anexo 3: CRONOGRAMA 
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Anexo 4: Procedimiento Administración de Proyectos – Código 
20.00.001.2005 
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Anexo 5: F10-20.00.002.2005 Plan de Adquisiciones 
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Anexo 6: F11-20.00.002.2005 Detalle de las Adquisiciones 
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Anexo 7: F04-20.00.001.2005 Plan de Proyecto 
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Anexo 8: F01-20.00.001.2005 Acta del Proyecto 
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Anexo 9: F12-20.00.001.2005 Informe de Avance del Proyecto 
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Anexo 10: F13-20.00.001.2005 Informe Ejecutivo de Avance de proyecto 
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Anexo 11: F14-20.00.001.2005 Informe Ejecutivo de Cierre 
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Anexo 12: F03-20.00.001.2005 Acta de Reunión 
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Anexo 13: F15-20.00.001.2005 Control de Cambios 
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Anexo 14: F16-20.00.001.2005 Acta de entrega de productos 
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Anexo 15: F17-20.00.001.2005 Lecciones Aprendidas 
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Anexo 16: F05-20-00-001-2005 Estructura Detallada de Trabajo 
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Anexo 17: F09-20.00.001.2005 Criterios de Calidad para el Entregable 
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Anexo 18: F06-20.00.002.2005 Matriz de Asignación de Responsabilidades 

Solicitud de Cambio No:

1

NOMBRE DEL PROYECTO

DIRECTOR DEL PROYECTO

ELABORADO POR

PET PET PET PET PET PET DABI DABI DABI PET

Empresa 

contratada 

(outsourcing)

<Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre> <Nombre>

Director de 

Proyecto

Equipo de 

Proyecto

Coordinador 

de Proceso

Administrador 

de edificio

Ingeniero 

Electromecánico 

(EP)1

Ingeniero Civil 

(EP)1 Director
Encargado del 

Presupuesto

Coordinador de 

Contratación 

Administrativa

Técnico en 

mantenimiento
Representante

Tareas EDT # Clasific. Clasific. Clasific. Clasific. Clasific. Clasific. Clasific. Clasific. Clasific. Clasific. Clasific.

Inventario de Elementos-Equipos 1

Elección de edif icios 1.1 I R I I A I

Identif icación de elementos -equipos 1.2 I I R C I C

Características 1.3 I A R C I C

Documentación de Adminsitración de 

Proyectos
2

Acta de Proyecto 2.1 R C C A

EDT y diccionario 2.2 R C I I C A C

Matriz de Roles y responsabilidades 2.3 R C C I I A

Cronograma de actividades 2.4 R C A I C I

Detalle de las Adquisiciones 2.5 R C I I C A

Criterios de Calidad 2.6 C C I I R A

Plan de Adquisiciones 2.7 R C A I C

Informes de Avance de Proyecto 2.8 R C I I I I

Control de cambios 2.9 R C A I

Acta de entrega de Productos 2.10 R C A I C I

Informe de cierre 2.11 R C A I C I I

Actividades de Mantenimiento 

preventivo
3

Infraestructura Civil 3.1 C C A I R I C R

Equipos y sistemas Electrónicos 3.2 C C A I R I C R

Equipos y sistemas Mecánicos 3.3 C C A I R I C R

Equipos y sistemas  Eléctricos 3.4 C C A I R I C R

Redes de voz y datos 3.5 C C A I R I C R

Gestión de Contratación 4

Estudio de Mercado 4.1 R C I I

Cartel de contratación 4.2 R C I A C I

Justif icación 4.3 C C R I I

Presupuesto 4.4 C C I A R I

Análisis Técnico de ofertas 4.5 C C R I C C A C I

(1) Equipo de Proyecto

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

Elaborado por: Aprobado por: Rige a partir de:

 Dirección :<Hipervínculo al sitio donde se encuentra la información del proyecto>

Elaborado por: Comité de Proyectos GERENCIA GENERAL

Registro No. F06:

INFORMACIÓN GENERAL DEL PROYECTO

<Digite el código del  proyecto>

Directora de DABI

Plan de Proyecto de mantenimiento preventivo

Coordinador de Proceso de Ejecución Técnica 

Dependen.

Rol

UBICACIÓN ELECTRÓNICA DE ESTE DOCUMENTO EN LA INTRANET

MATRIZ DE ASIGNACIÓN DE RESPONSABILIDADES

Diego Azofeifa Ramírez

MATRIZ DE ASIGNACIÓN DE RESPONSABILIDADES

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD 

GERENCIA GENERAL

Recurso
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Anexo 19: EDT Básica 
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Anexo 20: Entrevista a Coordinador de Contratación Administrativa de DABI 
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Anexo 21: Cuadro 6 Aportes al desarrollo de la Guía 

 

Procedimiento Sustentante Procedimiento Sustentante Procedimiento Sustentante Procedimiento Sustentante

Integración
Formularios Acta del 

Proyecto (Anexo 8)

Procedimiento Desarrollar 

Acta de proyecto

Formulario Plan de 

Proyecto (Anexo 7)

Procediento Desarrollar Plan 

Dirección de proyecto

Formularios: Informe

Ejecutivo de Avance de

proyecto (Anexo 10),

Informe Ejecutivo de Cierre

(Anexo 11), Acta de Reunión

(Anexo 12), Control de

Cambios (Anexo 13), Acta

de entrega de productos

(Anexo 14), Lecciones

Aprendidas (Anexo 15).

Procedimiento Monitorear 

y controlar el trabajo. 

Diagrama de flujo para 

realizar control integrado 

de cambios

Formulario Informe 

Ejecutivo de Cierre 

(Anexo 11)

Procediemiento para 

Cerrar el proyecto

Alcance

Formularios: 

Procedimiento 

Administración de 

Proyectos (Anexo 4), 

Estructura Detallada de 

Trabajo (Anexo 16), 

Informe de Avance del 

Proyecto (Anexo 9)

Procedimiento para la 

Gestión del Alcance. 

Recopilar requisitos, definir 

el alcance, crear EDT.

Formulario Informe de 

Avance del Proyecto (Anexo 

9)

Procedimiento Verificar el 

alcance y Controlar el 

alcance.

Tiempo
Recomienda uso de 

software Microsoft Project

Procedimiento Definir 

actividades, Secuenciarlas, 

Estimar duración y recursos 

y Desarrollar el cronograma

Procediemiento Controlar 

cronograma

Recursos Humanos

Formulario Matriz de 

asignación de 

responsabilidades (Anexo 

18)

Procedimiento para elaborar 

Matriz de Roles y 

responsabilidades y Matriz 

modificada para la Guía.

Calidad

Formulario Criterios de 

Calidad para el Entregable 

(Anexo 17)

Procedimiento para 

Gestionar la calidad, 

Planificar la calidad

Procedimiento para 

Realizar el control de 

calidad

Adquisiciones

Procedimiento para 

Planificar las Adquisiciones. 

Estudio de la Ley de 

Contratación Administrativa

Procedimiento para 

Administrar las 

Adquisiciones

Procedimiento para 

Cerrar las Adquisiciones

Iniciación Planificación Seguimiento y Control Cierre
Areas de 

Conocimiento

Grupos Procesos

 


