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RESUMEN EJECUTIVO

El proyecto se desarroll6 en Eurohogar Inmobiliaria que es una empresa dedicada al
desarrollo, construccién y venta de condominios residenciales en Costa Rica, la compafiia se
encuentra consolidada en el mercado nacional y en el afdn de mejora constante en los procesos
que ejecuta dentro de la linea operativa surgié la necesidad de realizar un disefio de un sistema
de gestion de procesos para el aumento del desempefio en el disefio y planeacion de un proyecto
habitacional determinado, que le permita mantener su competitividad. El sistema de gestion de
procesos aporta una vision y herramientas con las que se puede mejorar y redisefiar el flujo de
trabajo para hacerlo mas eficiente y que, al mismo tiempo esté adaptado a las necesidades de los

clientes.

Se realiz6 un diagndstico en el que se us6 la herramienta “mapeo de procesos”. Se hizo
un levantamiento de todos los procesos estratégicos, claves y de apoyo que permitié conocer los
detalles y actividades que realmente estan ocurriendo en cada uno. Con el diagrama de flujo de
estos procesos se establecio la zona de impacto en la que se enfoco el trabajo, las areas de la

empresa seleccionadas fueron disefio, estrategia y planeacion.

Se efectud un anélisis de fallas, donde para detectar las principales causas que generan
problemas se tomaron en cuenta ocho condominios terminados en los ultimos cinco afios y los
datos se obtuvieron a partir del resultado de seis entrevistas realizadas a personal de la empresa,
se determind que 80% de los problemas son generados por cuatro causas: presupuestos,

planeacion - alcance, comunicacién y materiales y proveedores.

Ademas, se realizd un cuestionario para medir el nivel de madurez organizacional en
gestion de proyectos que evaluo cuatro etapas de mejora de procesos: estandarizacion, medicion,
control y mejoras; se obtuvo como resultado que a partir de la medicion de los proyectos se

pueden realizar acciones de mejora que incrementen su nivel de madurez.

Para todo lo anterior se establecié una propuesta que incluye un sistema de gestién para
los procesos de integracion, establecimiento del alcance, comunicaciones y deteccién de riesgos,
cada uno con su debido manual de procesos y procedimientos. Y se propuso implementar la
metodologia de valor ganado para evaluar el desempefio y el avance del proyecto integrando el

alcance los costos y los cronogramas.



17

CAPITULO | INTRODUCCION

El siguiente trabajo fue realizado en la organizacién Eurohogar inmobiliaria, dedicada al
desarrollo, construccion y venta de proyectos inmobiliarios especializados en condominios

residenciales horizontales y verticales.

Por esto la linea de investigacion que persigue el trabajo es la planificacion, control y
ejecucion de proyectos mediante la evaluacion de procesos, con el desarrollo de indicadores de
gestion y el disefio de un manual de gestion de procesos, que sirva de guia y referencia tanto para
los que desarrollan los proceso como para los que no.

La investigacion consistio en disefiar de un sistema de gestion de procesos que permita
disefiar, modelar, organizar y optimizar de forma continua. El proceso documental se llevd a
cabo mediante el disefio de un manual de procesos y procedimientos, documento que contiene la
descripcion de las actividades que deben seguirse en la realizacion de las funciones, precisando

responsabilidades y participacion.

El trabajo esta organizado en seis capitulos que se describen brevemente a continuacion:
en el Capitulo | Introduccion, se describe a la empresa, y se desarrollan las generalidades del
proyecto que incluyen el planteamiento del problema, razén de ser de la investigacion, objetivos,

justificacion y proyecciones.

En el Capitulo Il Marco tedrico, expone el conjunto de conceptos que respaldan la
investigacion y se considera como base para el analisis e interpretacion de los resultados para
proporcionar al lector una idea mas clara del tema. En el Capitulo Il Marco metodolégico, se
explica la serie de pasos que se deben plantear para demostrar como se prosigue durante la
investigacion, entre ellos estan: el enfoque, método de investigacion, unidades de analisis,

instrumentos, proceso para la recoleccion de datos, método de andlisis y cronograma.

En el capitulo 1V Analisis de la situacion, se desarrollan los objetivos propuestos. En el
capitulo V Conclusiones y recomendaciones, presenta las conclusiones alcanzadas durante el
proceso de investigacion y las sugerencias segin sea el caso. En el Capitulo VI Propuesta,
explica a detalladamente los componentes de la propuesta, se realizé el analisis econémico y el

plan de implementacion.
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Generalidades de la Empresa
Resefa historica de la empresa

Eurohogar Inmobiliaria surge de una iniciativa familiar que lleva sobre sus hombros mas
de 100 afios de experiencia en el desarrollo de negocios y proyectos urbanisticos exitosos en el
pais y en el mercado internacional. En el mercado costarricense, el Grupo ha desarrollado varias
empresas vinculadas al sector comercial, forestal, industrial, bancario e inmobiliario. Entre ellas,
se destaca Feoli & Cia.; empresa fundada en 1908 como un almacén dedicado a la importacion y
venta de productos de origen italiano.

En Estados Unidos, en el estado de Florida, y por mas de 35 afios, el Grupo ha
participado en el desarrollo urbanistico y construccion de residenciales de clase media, también

en la construccion y operacion de centros de entretenimiento.

Eurohogar Inmobiliaria, la més joven de las organizaciones del Grupo, nace en 1998
dedicada al desarrollo, construccién y venta de proyectos inmobiliarios especializados en

condominios residenciales en Costa Rica.

En el afio 2008, con 10 afios de encontrarse consolidada en el mercado nacional,
Eurohogar Inmobiliaria se une en una alianza estratégica a otros socios comerciales, para
desarrollar el centro comercial Multicentro Desamparados. Este se ha convertido en uno de los

principales centros comerciales y financieros del Este de la Capital.

Este afio celebra su Aniversario numero 20 desarrollando proyectos inmobiliarios para el
mercado costarricense, ofreciendo casas y apartamentos que han llegado acogido familias en
toda el Gran Area Metropolitana. Hasta la fecha cuenta con més de 30 proyectos urbanisticos
desarrollados y méas de 2500 casas construidas en Costa Rica, con miras a aumentar esa cifra

considerablemente en los préximos afios con la oferta al publico de varios proyectos nuevos.
Mision de la empresa

Satisfacemos las necesidades y aspiraciones de nuestros clientes, colaboradores y
accionistas creando valor basados en una ventaja competitiva en costos, generada a través de un
ambiente laboral 6ptimo, la sistematizacion y el mejoramiento continuo en nuestros procesos de

negocios y el desarrollo organizacional.



Organigrama de la empresa
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Visién de la empresa

Liderar el desarrollo inmobiliario de condominios residenciales urbanos de nivel
socioeconémico medio en Costa Rica e incursionar selectivamente en otros segmentos del

mercado que ofrezcan potencial para nuestro crecimiento en el mediano plazo.
Valores de la empresa

e Liderazgo

e Respeto

e Compromiso

e Creatividad

e Excelencia y mejoramiento continuo

e Responsabilidad Social, Laboral y Ambiental

Ubicacién de la empresa
Las oficinas centrales de Eurohogar Inmobiliaria se encuentran ubicadas 400 metros

Norte de la rotonda de San Sebastian, Calle 12, San José, Costa Rica.

Figura 1. Ubicacién

e

¥

;. Ty J&C? E*: 0 | ] B :55
i b /5 @ 52 | NACIONES TR
N v AN B UNIDAS & ™%
, @) EL CARMEN %
| , < PARQUE
g0 OEurnhugarlnmubiIiaria W, (2 MEN%EZ
EI - Tr"; g
G MENDI
N N L0S OLIVOS -
O %y @ @) )
1Y B pay r}ﬂ ‘GUMJ\MJ\M ::
SAN SEBASTIAN R [

Nota: Google Mapas, (2017)



21

Generalidades del Proyecto
Planteamiento del problema

La empresa se ha dedicado al desarrollo de condominios, sin embargo, no tiene todos sus
procesos estandarizados y documentados que le permitirian planear, controlar y mejorar aquellos
elementos que influyen directamente con la satisfaccion del cliente y el logro de los resultados

deseados por la inmobiliaria.

Se presentan problemas de comunicacién entre las diferentes areas, estan acostumbrados
a una vision mas tradicional de la empresa, es decir, vertical y funcional en lugar de horizontal o
por procesos. El establecimiento de prioridades no esta claro, no hay un documento que respalde
e indique como deben realizarse todos los procedimientos, ademas falta el establecimiento de

indicadores y pardmetros que midan y delimiten todas las etapas del proceso.

De ahi surge la necesidad de realizar un diagndstico de la situacion actual de los procesos
que se realizan durante todas las etapas, desde la adquisicion del terreno, tramites, planos, pre
construccién, construccién y entrega del proyecto, para identificar posibles duplicidades de
funciones, limites de las responsabilidades de los participantes, eficacia y eficiencia en la
utilizacion de las herramientas de gestion a partir de datos generados dentro de los procesos.

Enunciado del problema.

¢Como disefiar un sistema de gestién de procesos en la empresa Eurohogar Inmobiliaria
mediante la definicion de los procesos, procedimientos e indicadores para el aumento de la
eficiencia y eficacia en el disefio y planeacién de un proyecto?

Objetivos
Objetivo general.

Disefiar un sistema de gestion de procesos en la empresa Eurohogar Inmobiliaria
mediante la definicion de los procedimientos e indicadores para el aumento de la eficiencia y

eficacia en el disefio y planeacion de un proyecto.
Objetivos especificos.

1. Identificar los procesos que desarrolla la organizacion.

2. Determinar la situacion actual de los procesos.



22

3. Realizar un analisis de los procesos actuales.
4. Establecer un manual de procesos y procedimientos.

Justificacion

El propdsito central de este proyecto es realizar una propuesta para implementar en el
futuro un sistema de gestion de procesos que permita a la empresa Eurohogar Inmobiliaria,
definir una estructura organizativa mas horizontal, procesos, procedimientos, responsabilidades y
métodos necesarios para detectar las desviaciones producidas, corregir las fallas, mejorar la

eficiencia y la eficacia para establecer el ciclo de mejora continua.

Constituye la necesidad utilizar eficientemente los recursos de la empresa aprovechando
las herramientas que surgen de la labor de esta investigacion para lograr una mejora en la vida
tanto de los colaboradores, individuos que destaquen por su fuerza para emprender proyectos,

como en la de los clientes, porque también contribuye a la satisfaccion de sus necesidades.

El resultado final del proyecto deberd ser un manual de procesos y procedimientos
adecuado al sistema de gestion que permita formalizar los medios y los métodos necesarios para

el logro de los objetivos de la empresa.
Antecedentes

No existe ningun tipo de estudio o tema similar, previo, dentro de la organizacion

relacionado con el objeto de estudio presente en el proyecto.
Proyecciones

1. Elaborar un manual de procesos y procedimientos que explique los pasos que deben
seguir para realizar las funciones en las areas de disefio y planeacién. Con la finalidad de

unificar los métodos.

2. Especificar cuéles son los procesos claves, los procesos estratégicos y los procesos de

apoyo, determinando cuales agregan valor y cuales no.
3. Establecer indicadores de seguimiento y control para la operacion eficaz de los procesos.

4. Definir asignaciones claras para el personal, responsabilidades y flujo de informacion
dentro de la organizacion.
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CAPITULO Il MARCO TEORICO
Ocho pasos para construir un proyecto

De acuerdo con el Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica [CFIA],
(2017) La construccién de la vivienda de una familia es normalmente una de las mayores y mas
importantes inversiones a lo largo de la vida. Precisamente por esto, se debe realizar de la mejor
manera posible, con el fin de preservar la seguridad de sus ocupantes y de optimizar el costo
economico. Cada familia, antes de emprender su proyecto, debe considerar aspectos basicos para

tomar las mejores decisiones al invertir tiempo, dinero, esfuerzo y anhelos.

Continuando con CFIA, (2017) a continuacion se detallan los 10 pasos para construir un

proyecto:
1. Compra de Lote.

Segun CFIA, (2017) hacer una adecuada eleccion del lote depende de varios factores. Si
bien el costo del terreno y su ubicacion son los elementos que generalmente se tienen en cuenta,

es importante observar otros aspectos, que pueden influir en la toma de la decision més acertada:

e Inscripcion del terreno: En primera instancia, se recomienda verificar que el

terreno esté debidamente inscrito ante el Registro Nacional.

e Limitaciones del terreno: Debe tomarse en cuenta diversas restricciones del

terreno que pueden reducir la superficie donde realizar una construccion.

e Avallio: Para determinar el valor del metro cuadrado de terreno. En el avallo,

intervienen diferentes variables que es importante tomar en cuenta:
" Ubicacién de la propiedad en relacion al cuadrante.
. Regularidad o forma del terreno.
" Nivel del terreno respecto a la via de acceso.
. Topografia.
. Tipo de suelo: arcilloso, arenoso o rocoso de poca, mediana o gran solidez.

" Nivel de servicios: El agua potable, el alcantarillado, el servicio telefonico,

el alumbrado publico, el pavimento, entre otros.
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" Entorno y equipamiento urbano.
e Restricciones: Verificar si el lote tiene restricciones por normativa de:

" Municipalidad
. MOPT
] INVU
" Ministerio de Salud
. CNE
. AYA

2. Informacion previa al disefio.

Segun CFIA, (2017) previo a la fase de disefio de la vivienda, se debe tener en cuenta que
la construccion deberd adaptarse a las condiciones indicadas en el plano catastrado e
indicaciones municipales, incluyendo los retiros de construccion, frontales, laterales,
servidumbres, rios o quebradas que lo afecten de igual manera la densidad de la poblacion
establecida para la zona y cobertura de la obra en el terreno. A continuacion, se detallan cada una

de estas condiciones:
e Normativa municipal: Hay diversas normativas municipales que rigen la fase del
disefio:
. Uso del suelo
" Plan Regulador
. Cantidad de construcciones en el area
" Alturas de las edificaciones
. Retiros de la construccion

e Normativa institucional: Se debe consultar con las instituciones correspondientes
sobre los requerimientos que el condominio debe cumplir, porque el lote podria estar

sujeto a algunas restricciones de ley, entre ellas:
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" Municipalidad: Uso de suelo, retiros de la construccion con respecto al

terreno.
. MOPT: Alineamiento por carreteras cercanas, lineas de ferrocarril u otros.

" INVU: Alineamientos por cursos de agua natural, zona maritima acequia,

quebrada o riachuelo.

" Ministerio de Salud: Disposicion de aguas residuales y afectaciones por

servidumbre, o servidumbre por paso de curso de agua.
. Comision Nacional de Emergencias (CNE): Zonas de riesgo natural.

. Acueductos y Alcantarillados (AYA) u organizaciones que administren el
agua: Disponibilidad de agua potable y alcantarillado, sanitario, servidumbre por

paso de tuberia.
. ICE: Alineamiento respecto a lineas de alta tension.

. Ministerio de Salud y AYA: Servidumbre por paso de cursos de agua o

tuberias.

e Cuando se trata de viviendas en condominio éstas se rigen por una legislacion
especial la “Ley Reguladora de Propiedad en Condominio y su Reglamento”. Este

incluye el establecimiento de una asociacion de condéminos y reglamentos internos.
3. Etapa de Disefio.

Segun CFIA, (2017) la etapa del disefio implica una serie de servicios basicos que deben
realizar los profesionales en ingenieria 0 en arquitectura, por lo cual se reconoce un honorario
profesional en cada uno de los servicios, pagado como un porcentaje con respecto a valor
estimado de la obra. Esto debe quedar registrado en un contrato de consultaria segin formulario
establecido por el CFIA, que incluye la descripcion de los servicios a realizar. En esta etapa se
desarrollan los planos del condominio segun las necesidades reales de espacio, funcionalidad y

comodidad de los futuros habitantes.
4. APC: Tramite digital de planos constructivos.

De acuerdo con el CFIA, (2017) el profesional a cargo del proyecto, previo pago del

servicio de administracion, registrara los planos a través del sistema en linea del CFIA llamado
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Administrador de Proyectos de Construccion (APC), esta plataforma permite que las
instituciones involucradas con el proceso de tramite del permiso de construccion revisen los

planos en forma digital, con el fin de ahorrar tiempo y dinero.
5. Permiso Municipal de Construccion.

Segun CFIA, (2017) la Municipalidad correspondiente es la encargada de dar el permiso
de construccion, para poder iniciar la obra. En este tramite se deben presentar los planos sellados
por el CFIA y por las instituciones correspondientes, junto con la pdliza de riesgos laborales
emitida por el INS y los requisitos adicionales establecidos por cada uno de los municipios.

6. Etapa Constructiva.

De acuerdo con el CFIA, (2017) en la relacion que se da entre el cliente y el profesional
desde el inicio del proyecto hasta la finalizacion del condominio, existen responsabilidades para

ambos como, por ejemplo:
e Responsabilidades del cliente:

" Establecer con claridad el alcance del proyecto y sus necesidades

concretas.
. Ajustarse a las indicaciones técnicas del profesional.

" Mantener la necesaria comunicacion con el profesional para el desarrollo

de lo acordado.

. Aportar los recursos financieros necesarios para el desarrollo de la obra.
e Responsabilidades del profesional:

. Cumplir con las normas técnicas, legales y éticas vigentes.

. Hacer entrega formal al cliente, para su aprobacion, de cada una de las
etapas del trabajo contratado.

" Garantizar la excelencia de su trabajo.
= Informar al cliente del avance de la obra.

. Visitar la obra periédicamente, como minimo cada ocho dias habiles.
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e Contratacion: Ademas del contrato de consultoria previamente firmado entre el
profesional y su cliente, debe existir un contrato de construccion donde se definan con
claridad aspectos como cronograma de entrega, monto del contrato, especificaciones
técnicas de materiales y acabados a utilizar, garantia de calidad de los materiales,

entre otros.
e Servicios profesionales en la etapa constructiva:

. Direccidn técnica: Incluye inspeccion, programacion y control de la

construccion.

. Inspeccion: Este servicio corresponde al control periddico del proceso de

construccién de la obra en todos sus aspectos técnicos.

" Bitacora de la Obra: Documento oficial que debe permanecer en el sitio de
la obra. En esta bitacora, el profesional debera dejar constancia del desarrollo del

proceso constructivo y de las visitas realizadas.

" Vigencia del sellado de planos: El sellado del CFIA tiene una vigencia de
un afio. Pasado este plazo, se debe volver actualizar el valor de la obra y la

vigencia del sello.
7. Manejo de Residuos de la Construccion.

Conforme lo indica el CFIA, (2017) la industria de la construccion determina, en gran
medida, el crecimiento de un pais y sus niveles de desarrollo. Se ha estimado que ésta representa
aproximadamente un 33% de los consumos energéticos mundiales, por lo que, consecuentemente

contribuye en medida en los impactos sobre el medio ambiente.

Continuando con CFIA, (2017) como parte del compromiso y responsabilidad con la
Sostenibilidad y el Medio Ambiente, el CFIA da las siguientes recomendaciones para disminuir
los impactos ambientales que pueda generar determinada construccion, que ademas logré

mayores indices de eficiencia y ahorro de costos:

e Verificar que el profesional responsable de la construccion conozca las leyes y

reglamentos vinculantes a la gestion integral de los Residuos.
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e Procurar un manejo adecuado de los escombros y materiales de construccion

dentro de una obra.

e Controle los desperdicios de materiales mediante buenas précticas como la
modulacion de los espacios, capacitacion de los trabajadores, planificacion de las

compras de materiales y el aseo y orden de la construccion.
8. Finalizacion del proyecto.

Como lo establece el CFIA, (2017) la entrega del proyecto debe ser un acto formal que
involucre la conformidad del profesional director técnico, el constructor y el propietario, con
respecto a las condiciones contractuales acordadas previamente. Debe quedar constancia en la
bitacora que los sistemas mecénicos y eléctricos funcionan correctamente. Segun el Codigo Civil
de Costa Rica, los constructores y profesionales tienen responsabilidad civil por sus trabajos de

edificacion, durante 5 afos.
Sistema de gestidn de procesos

La gestidn de procesos coexiste con la administracion funcional, asignando propietarios a
los procesos clave, haciendo posible una gestion interfuncional generadora de valor para el
cliente y que, por tanto, procura su satisfaccion. Determina que procesos necesitan ser mejorados
o redisefiados, establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de
mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la comprension del modo en
que estan configurados los procesos de negocio, sus fortalezas y debilidades. Segun Carrasco

(2011) la gestién de procesos es:

“Una disciplina de gestion que ayuda a la direccion de la empresa a identificar,
representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer méas productivos los procesos
de la organizacion para lograr la confianza del cliente. La estrategia de la organizacion
aporta las definiciones necesarias en un contexto de amplia participacion de todos sus

integrantes, donde los especialistas en procesos son facilitadores.”
Conceptos bésicos

Carrasco (2011) Términos relacionados con la gestion de procesos y que son necesarios

tener en cuenta para facilitar su identificacion, seleccion y definicion posterior son los siguientes:
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Proceso.

Conjunto de actividades organizadas para conseguir un fin, desde la produccion de un
objeto o prestacion de un servicio hasta la realizacion de cualquier actividad interna. Conjunto de
recursos y actividades interrelacionados que transforman elementos de entrada en elementos de

salida.
Proceso relevante.

Es una secuencia de actividades orientadas a generar u valor afladido sobre una entrada,
para conseguir un resultado que satisfaga plenamente los objetivos, las estrategias de una
organizacion y los requerimientos del cliente. Estos son interfuncionales, siendo capaces de

cruzar verticalmente y horizontalmente la organizacion.
Proceso clave.

Son aquellos extraidos de los procesos relevantes que inciden de manera significativa en

los objetivos estratégicos y son criticos para el éxito del negocio.
Subprocesos.

Son partes bien definidas de un proceso. Su identificacion puede resultar Gtil para aislar
los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro de un mismo

proceso.
Sistema.

Estructura organizativa, procedimientos procesos y recursos necesarios para implantar
una gestion determinada. Normalmente estdn basados en una norma de reconocimiento
internacional que tiene como finalidad servir de herramienta de gestion en el aseguramiento de

los procesos.
Procedimiento.

Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los procedimientos se
expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de aplicacién de una actividad; que
debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y cémo se debe llevar a cabo; que materiales,

equipos y documentos deben utilizarse, y como debe controlarse y registrarse.
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Actividad.

Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para facilitar su

gestion. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un subproceso 0 un proceso.
Proyecto.

Suele ser una serie de actividades encaminadas a la consecucion de un objetivo, con un principio

y final claramente definidos. Es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto.
Buena préctica
Accion cuya correcta aplicacion aumenta las posibilidades de éxito.
Madurez organizacional.

Capacidad que tiene una organizacion para aprender y utilizarlos conocimientos

adquiridos en el tiempo, para convertirse en una empresa exitosa.
Modelo de madurez.

Modelo que relne y organiza en niveles de madurez un conjunto de criterios de gestion
con el fin de orientar las actuaciones. Donde los niveles sirven de base para el aprendizaje,

asimilar practicas e identificar las metas a conseguir por parte de la organizacion.
Nivel de madurez.

Escala para medir las capacidades de la organizacion que a su vez sirve de plataforma en
el camino para conseguir una mejora. Cada nivel de madurez considera un conjunto de objetivos

que una vez satisfechos caracterizan y estabilizan a la organizacion.
Indicador.

Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucion de un

proceso o de una actividad.
¢ Qué debe hacer el encargado de implantar la gestion por procesos?

Segun Carrasco (2011) Basandose en los conceptos anteriores, se expondra a
continuacion la metodologia con la que tendra mas posibilidades de éxito a la hora de implantar

la gestion por proceso en una empresa.

1. Laimplicacion se consigue desde la participacion, no desde la imposicion.
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2. Empiece desde el principio: forme e informe.
3. Encuentre que es lo verdaderamente importante para su empresa.

4. Busque propietarios, asignar a cada uno de los procesos definidos en el mapa de

procesos un propietario.

5. Piense como mejorar desde el primer momento, cual es la mejor forma de

controlar el proceso y si es posible mejorarlo.

6. A dbénde queremos llegar, establecer el encargado de la mejora, utilizar indices
que midan la eficiencia del proceso y la metodologia que se va seguir para

establecer un plan de mejora.
Herramientas estadisticas basicas para la gestién de procesos

A pesar de su antigliedad, siguen siendo el conjunto de técnicas de mayor uso en las
estrategias de calidad total y de gestién de procesos. Tienen como propdsito organizar datos,
facilitar la planeacion a través de herramientas efectivas y mejorar el proceso de toma de

decisiones. (Carrasco, 2011)

Para el caso de esta investigacion solo se utilizaran la hoja de verificacion, el diagrama de
Pareto y el diagrama causa-— efecto, que se explican continuacion:

Hoja de verificacion.

Segin Maldonado (2011) la hoja de verificacion es “la herramienta que se utiliza para
recolectar datos en un formato l6gico (muestreo racional) y sirve como una herramienta de

transicion entre la recoleccion de datos y el uso de técnicas mas elaboradas.”

Siguiendo con Maldonado (2011) esta herramienta proporciona un medio para registrar
de manera eficiente los datos que serviran de base para el andlisis, proporciona registros
histdricos y ayuda a traducir las opiniones de hechos y datos. Si bien hay un ndmero ilimitado de
formatos para esta hoja, puesto que el usuario puede desarrollarla basado en los datos
recolectados para resolver un problema o actuar sobre un area de mejora, a través de ejemplos se

enfocaran tres tipos: registro de datos, localizacion y lista de verificacion.
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Este procedimiento se presenta como un modelo que se puede tomar como guia para disefiar el

que mejor responda a las necesidades (Maldonado, 2011):

1.

Defina claramente el propoésito de la recoleccion de datos. Identifique los factores méas

significativos en el problema.

Decida como recolectar los datos, utilice el concepto 5W/1H y determine el responsable,

fecha y lugar de la recoleccion.

Estime el total de datos que serén recolectados y si estos pueden ser recolectados en el

tiempo estimado.

Decida el formato de la hoja, simbolos y unidad de medicion.

Escriba los datos en la hoja

Actualice el formato de la hoja en caso de que sea necesario.

Tabla 1 Hoja de verificacion

REPORTE SEMANAL DE RECHAZOS EN INSPECCION FINAL DEPARTAMENTO DE CACAHUATE
SEMANA DEL: 16 AL 20 DE MARZO 2004 PROCESO DE: LLENADO.
No. Resultado de L M M J v TOTAL %
Inspeccion
1. Defecto A 12 2 0 3 4 21 21.8
2. Defecto B 6 6 4 1 0 16 16.6
3. Defecto C 5 8 7 4 7 3 322
4. Defecto D 10 0 0 2 0 12 12.5
5. Defecto E 1 2 1 0 0 4 41
6. Otros: 2 3 3 1 2 11 1.4
TOTAL: | 36 21 15 1 13 96
% 375 | 21.8 | 156 | 11.4 [ 135

Nota: Google imégenes, (2017)
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Diagrama de Pareto.

Segiun Maldonado (2011) el diagrama de Pareto es “una grafica que representa en forma

ordenada el grado de importancia que tienen los diferentes factores de un determinado problema,

tomando en consideracion la frecuencia con que ocurre cada uno de dichos factores” (pag. 74).

“Aproximadamente el 80% de un valor o de un costo se debe al 20% de los elementos

causantes de este.”

Continuando con Maldonado (2011) el objetivo de este diagrama es el identificar los

“pocos vitales” o ese 20% de manera que la accion correctiva que se tome, se aplique donde

produzca un mayor beneficio.

Pasos para la construccion de un diagrama de Pareto.

Segun Maldonado (2011) el procedimiento para la construccion de un diagrama de Pareto son los

siguientes:

1.

Decidir y delimitar el problema o area de mejora que se va a atender, ademas de tener
claro qué objetivo se persigue, puede ser Util para localizar prioridades o entender mejor

el problema.

Con base en lo anterior, discutir y decidir el tipo de datos que se van a necesitar y crear

una lista los posibles factores que seria importante estratificar.

Establezca el periodo dentro del cual se tomaran los datos y determinar quién sera el

responsable de ello.

Construir una hoja de verificacion que se cuantifique la frecuencia de cada factor dentro

del periodo fijado, especificando el nimero total de casos verificados.

Con base en los datos de la hoja de verificacion, ordenen los factores conforme a su

frecuencia iniciando con el que se da un nimero mayor de veces.

Obtenga el porcentaje relativo de casos atribuible a cada factor y calcule el porcentaje

acumulado sumando los porcentajes de cada factor.

Presente la informacion obtenida en una tabla como la que se muestra a continuacion:
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Tabla 2 Factores, frecuencias y porcentajes del Pareto

Factores del | Frecuencia  de | % absoluto % absoluto % relativo
problema ocurrencia o H , | acumulado
a% = 24100 1% = - x100 Ri=
,‘V i J E |

1

2

M

Z ni=d Y r% - 100%

Nota: Maldonado, (2011)
8. Construir un grafica de barras para representar los datos, ordene las categorias por su
impacto:
e En el eje horizontal se anotan los factores o causas de izquierda a derecha, en

orden decreciente de acuerdo a su frecuencia.

e El eje vertical izquierdo muestra el nimero de casos que se dan en razén de cada

uno de los factores.
e El eje vertical derecho muestra el porcentaje relativo acumulado.

9. Interpretar el diagrama vy, si existe una categoria que predomina, hacer un andlisis de

Pareto de segundo nivel para localizar los factores que influyen mas en la esta.

Figura 2. Diagrama de Pareto

Bl Frecuencia —— % Acurmulada
70 100%
63
1] 80%

49

60%

Frecuenclas

40%

%4 Acurnuiado

20%

0%
B E c F

Causas

Nota: Google imagenes, (2017)
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Diagrama de Causa-Efecto.

Segin Maldonado (2011) es un “diagrama que muestra la relacion sistematica entre un
resultado fijo y sus causas. El diagrama causa-efecto es una técnica de analisis en la resolucién
de problemas.” Se utiliza para explicar como diversos factores que afectan un proceso pueden ser

clasificados y relacionados de cierta manera.

Continuando con Maldonado (2011) el “resultado fijo” de la definicién es cominmente
denominado “efecto” el cual representa un area de mejora: un problema a resolver, un proceso o
una caracteristica de calidad. Una vez que el problema/efecto es definido, se identifican los

factores que contribuyen a ¢l «

Figura 3. Diagrama de Causa-Efecto

Causa Causa

Causa

Causa —» & Causa

- - . 4 » Efecto

Causa

Y

Causa | Causa

Nota: Google imagenes, (2017)

Tipos bésicos de diagrama causa-efecto.
Segun Maldonado (2011) existen tres tipos basicos de diagrama causa-efecto:
1. Analisis de variabilidad o dispersion de una caracteristica de calidad.

2. Andlisis del proceso por etapas, se usa cuando una serie de pasos en un proceso crea un
problema en el producto o servicio y no esta claro cuél evento es la causa mayor. Cada
categoria 0 sub-proceso se examina para ver si hay causas posibles y significativas. En
cada etapa del proceso se pregunta: ;Que problemas podrian ocurrir en esta fase del

proceso?
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3. Diagrama para el proceso, resulta de la combinacion del diagrama causa-efecto con un
modelo a escala o dibujo del proceso, sefialando las diversas causas que impacten en cada

parte del mismo.

Pasos para construir el diagrama causa-efecto.

Segun Maldonado (2011) los pasos para crear un diagrama causa-efecto:
1. Defina el efecto de un modo claro.

2. ldentifique las causas mayores y sub-causas. Para conocer las causas mayores utilice las
6M (material, método, maquinaria, medio ambiente, mano de obra, medicion).

3. Verifique las causas probables, recolectando datos para ver el impacto sobre el problema.

4. Evaluar las causas. Defina si es variable o atributo, si se definid operacionalmente, si

existen gréaficos de control, y como interactda con las otras causas.
5. Remarcar las causas que tienen méas impacto sobre el problema.
Herramientas administrativas basicas para la gestion de procesos

Fueron desarrolladas principalmente para utilizar datos provenientes de métodos
convencionales, sirven de apoyo a la fase de planeacién del ciclo PHVA, para clarificar y
organizar datos, para traducir los requerimientos del cliente y para mejorar el proceso de toma de
decisiones. Para el caso de esta investigacion solo se utilizaran el diagrama de relaciones vy el

diagrama de flujo, que se explican continuacién, (Maldonado, 2011):
Diagrama de flujo

El diagrama de flujo de procesos segin Gutiérrez (2010) “es una representacion grafica
de la secuencia de los pasos o actividades de un proceso, incluidos transportes, inspecciones,

esperas, almacenamientos y actividades de reproceso.”

Continuando con Gutiérrez (2010) a traves de este diagrama se ve en qué consiste el
proceso y como se relacionan las diferentes actividades; es de especial utilidad para analizar y
mejorar el proceso. Se indican los simbolos mas usados para su construccion: con un rectangulo
se identifica un paso o tarea del proceso, mientras que con un rombo se identifican los puntos de

verificacion o de decision (la respuesta a la pregunta determina el camino que debe tomarse).



37

Figura 4. Simbolos para el diagrama de flujo

sSiMBOLO NOMBRE ACCION

Terminal Representa el inicio o el
fin del diagrama de flujo.

Entraday Representa los datos de
salida entrada y los de salida.

Representa las
comparaciones de dos o
Decisién mas valores, tiene dos
salidas de informacion
falso o verdadero

Indica todas las acciones
o calculos que se
Proceso ejecutaran con los datos
de entrada u otros
obtenidos.

s Indican el sentido de la

€ | Lineas de flujo | informacién obtenida y su

1 T de informacién | uso posterior en algan
proceso subsiguiente.

Este simbolo permite
Conector identificar la continuacion
de la informaciéon si el

diagrama es muy extenso.

Nota: Google imagenes, (2017)

Figura 5. Diagrama de flujo

INICIO

DATOS > ACTIVIDAD

Nota: Google imégenes, (2017)
Cadena de valor

Es un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades de una

organizacion empresarial generando valor al cliente final. Segun Porter (1987) se define como:

“la secuencia logica de todos los procesos que conlleva la producciéon de un bien o
un servicio, a satisfaccion del cliente y los pasos que una organizacion precisa para
producir un bien o un servicio, con independencia del lugar donde sean realizados, es
decir todo aquello que dentro del proceso agregue valor al producto o servicio y genere

una mayor satisfaccion para con la perspectiva del cliente.” (pag. 199)
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Cabe agregar que segun Porter (1987) una cadena de valor son todas las acciones que se

requiere para llevar un producto a través de los canales esenciales para hacer:

e Que el producto fluya desde la materia prima hasta las manos del cliente

(actividades primarias).

e Que se disefie el flujo desde su concepto hasta su lanzamiento (actividades
secundarias).

El fin de la cadena de valor es identificar formas de generar més beneficio para el

consumidor y con ello obtener ventaja competitiva. También, radica en obtener el mayor

esfuerzo, en lograr la fluidez de los procesos centrales de la empresa; lo cual implica

interrelacion funcional que se basa en la cooperacion. (Porter, 1987)

Figura 6. Diagrama de cadena de valor
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(Ej::Disefio de productos, invesligacion de mercado)

\
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(Ej: Componentes; maquinarias; publicidad, servicios)
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INTERNA NES EXTERNA Y VENTAS | POST VENTAS

(E} (E):Montaje (Ej: Procesa- | (E): Fuerza (E)

Almacena- fabricacion meento de de ventas, Instalacion,

méento de de pedidos, promociones, soporte al

materiales, |componentes | manejo de publicidad, cliente,
recepcidn de |, operaciones | depdsitos, |exposiciones,| resolucién de

datos, de sucursal) | preparacion | presentacio- queljas,
acceso de de informes) nes de reparaciones)
chentes) propuestas)

/

Actividades Primarias

Nota: Google iméagenes, (2017)

Mapeo de procesos

El uso de graficas, fotos, esquemas, diagramas, dibujos, es un recurso indispensable en la
mejora de procesos. Ya sea para comunicar algo, explicar una instruccion, un procedimiento o en
el analisis de un problema. De acuerdo con Gutiérrez (2010) el mapeo de procesos se puede

explicar de la siguiente forma:
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“Es frecuente que los diagramas de flujo de procesos, hechos en la etapa de disefio
y documentacion de un proceso, pierdan detalles y actividades que realmente estan

ocurriendo durante el proceso.

La funcion del mapeo de procesos es hacer un diagrama de flujo del proceso méas apegado
a la realidad, en el que se especifique las actividades que realmente se hacen en el

proceso (actividades principales, inspecciones, esperas, transportes, reproceso).

Ademas, el diagrama puede ir desde un muy alto nivel hasta un nivel micro. En el primer
caso no se entra en detalles y de lo que se trata es de tener una visién macro del proceso;
este diagrama resulta util para delimitar el proceso e iniciar el anlisis sobre el mismo.”
(pag. 201)

Tipos de procesos

Con respecto a Porter (1987) dentro del mapeo de procesos se identifican tres tipos de

procesos:

e Procesos estratégicos. Van arriba y estan orientados al disefio de toda la organizacion y a
cumplir con las actividades de planeacion, investigacion y de gestion en general. Definen

los grandes caminos para cumplir cada vez mejor con la mision de la organizacion.

e Procesos del negocio. Van al centro y derivan directamente de la mision. Se les puede

Ilamar también procesos de mision.

e Procesos de apoyo. Van abajo y dan soporte a toda la organizacion es los aspectos
operativos que no son directamente del negocio, por lo tanto. Aunque no interactdan con
los clientes en el dia a dia, igualmente deben contactarse con ellos para conocer de

primera mano sus necesidades.
Proceso para realizar un mapeo de procesos

De acuerdo con Porter (1987) dentro del proceso para realizar el mapeo de procesos se

consideran los siguientes pasos:

1. Identificar a los actores que van a intervenir en él. Se entiende por actores a todas
aquellas personas, empresas o instituciones que formen parte de la empresa de uno u otro

modo.
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Plasmar la linea operativa. El segundo paso es establecer la linea que se sigue en el
proceso /procesos a analizar. Para ello es necesario responder a qué se dedica la empresa.
La respuesta es lo que se conoce como procesos clave y es lo que plasmaremos en este

segundo punto.

Identificar los procesos de apoyo. Seguro que el proceso principal requiere de procesos
extra que le ayuden a desarrollarse por completo. Estos procesos de ayuda son los que

hay que enumerar en este punto.

Establecer los procesos estratégicos. Se conocen como procesos estratégicos a todos
aquellos que hacen referencia a la direccion de la empresa: marketing, nuevos productos,

contabilidad, entre otros.

Plasmar todos estos procesos en el mapa y establecer relaciones entre ellos de manera que
quede claro cudl es la funcion de cada uno y cudl es su importancia para el desarrollo de

la actividad.

Figura 7. Diagrama de mapeo de procesos

Estratégicos

Planificacion Politicas Investigacion
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Soporte .
Informatica Formacion del Mantenimiento de| Reputacion
personal las instalaciones empresarial

Nota: Google imagenes, (2017)
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Limites, elementos y factores de un proceso
Limites

Segun Gutiérrez (2010) estos se definen arbitrariamente teniendo en cuenta que
determinan la unidad adecuada para gestionar el proceso en sus diferentes niveles de
responsabilidad (estratégico, clave y de apoyo). Se establecen fuera del departamento para poder
interactuar con el resto de procesos (proveedores, clientes). Marcan el inicio y final de cada

proceso, asi como todos aquellos puntos en los que se produce un intercambio (entradas, salida).
Elementos

Segun Gutiérrez (2010) en todo proceso se distingue una serie de elementos 0 componentes

fundamentales. Los cuales se detallan a continuacion:

e Input (Entrada): Es un producto con caracteristicas objetivas que responda al estandar o
criterio de aceptacion definido, proviene de un suministrador (externo o interno), es la
salida de otros procesos (precedente en la cadena de valor) o de un proceso de un
proveedor o de un cliente. La existencia del input es lo que justifica la ejecucion del

proceso.
= Las entradas se dividen en recursos o insumos:

= Recursos: Financieros, Humanos, Espacio fisico, Energia, Software,
Equipamiento, Informacién (cuantitativa y cualitativa), modelos de

gestion, Especificaciones del cliente (requisitos).
= Insumos: Materias primas, Bienes, materiales.

e Proceso: Es la secuencia de las actividades propiamente dichas, son medios y recursos

con determinados requisitos para ejecutarlo siempre bien a la primera.

e Output (Salida): Es un producto elaborado, mismo que ha sido transformado mediante

varias actividades de acuerdo con la calidad exigida por el estandar del proceso.

e Clientes: Los resultados o salidas de un proceso se dirigen a las personas, areas o
procesos clientes o usuarios, que pueden ser internos si forman parte del sistema de

gestion del proceso o externos.
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Sistema de monitoreo, control y evaluacion: Para detectar probables irregularidades y
medir el desempefio del proceso en sus puntos criticos, controlar, corregir o suprimir las

irregularidades y evaluar el desarrollo del proceso y sus implicaciones.

Responsables de la ejecucion del proceso: Son las areas o personas involucradas en el
cumplimiento de cada una de las actividades u operaciones de acuerdo a los objetivos,
funciones y procedimientos acordados segun la funcion que la linea esté desarrollando ya

sea como linea productiva o auxiliar.

Figura 8. Elementos del proceso
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Fuentesde | Entradas | Actividades | Salidas | Receptor de |
entrada | emateriales egrientadas a | | Salidas
generar un valor
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eproveedores insumos satisfaga los eclientes interno
internoy requerimientos y externo
externo ) | erequisitos , | delcliente )
A . A S A . A
A A i : A A

Posibles puntos de control
para hacer el seguimiento del
desempefio y medirlo

Nota: Google imagenes, (2017)
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Factores del proceso

De acuerdo con Gutiérrez (2010) se dice que un proceso esta bajo control cuando su
resultado es estable y predecible, lo que equivale a dominar los factores de un proceso, y la
conformidad del input, en caso de un funcionamiento incorrecto, se debe poder saber cual es el
factor que lo ha originado, esta parte es importante con el fin de orientar la accion de mejora con

de la gestion de la calidad.

e Personas: Es un empleado responsable o son los miembros del equipo del proceso, con
los conocimientos, habilidades y actitudes (competencias) adecuados con el fin de llevar
a cabo tareas y actividades.

e Materiales: Son las materias primas o semi-elaboradas, o es una informacion (importante

en los procesos de servicio), con las caracteristicas adecuadas para su uso.

e Recursos fisicos: Son las instalaciones, la maquinaria, utileria, hardware, software, que

deben estar siempre en adecuadas condiciones para su uso.

e Maétodos o Planificacion del proceso: Es el método de trabajo, procedimiento, hoja de
proceso, instruccion técnica, es el detalle de la forma de como van a utilizar los recursos,
quién va a hacer qué, cuando y el cdmo. En esta parte debe incluirse el método para la

medicion y el seguimiento del proceso:
= Funcionamiento del proceso (medicién o evaluacién).
= Producto del proceso (medida de cumplimiento).
= La satisfaccion del cliente (medida de satisfaccion).
Analisis de flujo de datos

Segtin Senn (1992) “el analisis de datos estudia el empleo de los datos en cada actividad,
tiene como finalidad seguir el flujo de datos por todos los procesos de la empresa y dar
informacion sobre como se alcanzan los objeticos de la organizacion”. Documenta los hallazgos
con diagramas de flujo de datos, donde se originan, cdmo se utiliza, hacia donde van, e incluye

las paradas a lo largo del camino que siguen desde su origen hasta su destino.
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Diagrama de flujo de datos

Muestran en forma grafica la relacién entre procesos y datos, abarcan tanto la
determinacion de los requerimientos como el disefio del sistema, facilita la documentacién del

sistema actual y su analisis por todos los participantes del proceso.

Segun Senn (1992) el diagrama de flujo de datos es “una herramienta grafica se emplea
para describir y analizar el movimiento de datos a traves del sistema, ya sea que este fuera
manual o automatizado, incluyendo procesos, lugares para almacenar datos, y retrasos en el

sistema.”

Segun Senn (1992) los diagramas fisicos de flujos de datos muestran la implantacién y el
movimiento real de los datos entre las personas, departamentos y estaciones de trabajo. Estos se

pueden dibujar con solo cuatro notaciones sencillas:
1. Flujo de datos
2. Procesos
3. Fuente o destino de datos
4. Almacenamiento de datos

Segln Yourdon la simbologia utilizada para el diagrama de flujo de datos se muestra a

continuacion:

Figura 9. Simbolos para el diagrama de flujo de datos
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— Flujo de datos

Almacén de datos

Nota: Google imagenes, (2017)
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Segun Senn (1992) el diagrama de flujo de datos describe como los datos fluyen a través
del sistema, pero no proveen informacion acerca de estructuras de control o de secuencias de
ejecucion. La Unica secuencia que puede ser reconocida en un DFD es la determinada por la
necesidad de informacidn. Proporcionan un panorama del sistema en uso, que es dependiente de

la implantacion, que muestra que tareas se llevan a cabo y como. Las caracteristicas fisicas

incluyen:
o Nombres de las personas
o Nombres de documentos
o Nombre de departamento
o Archivo maestro y de transacciones
o Equipo y dispositivos utilizados
o Ubicaciones
. Nombre de procedimientos

Continuando con Senn (1992) para la construccion del diagrama de flujo de datos
preliminar, con un enfoque de particion por eventos, la metodologia de analisis estructurado

moderna propone las siguientes cuatro etapas:
1. Se disefia una burbuja (proceso) para cada evento de la Lista de Eventos.

2.La burbuja recibe un nombre de acuerdo con la respuesta que el sistema debe dar al

evento asociado.

3. Se disefian los flujos de entrada y salida apropiados de modo que cada burbuja sea capaz
de emitir una respuesta necesaria, y se disefian los depositos para la comunicacion entre

las burbujas.

4.El DFD preliminar resultante es verificado en relacion con el Diagrama de Contexto, la
Lista de Eventos y el Modelo de Datos para confirmar si esta completo y consistente.
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Figura 10. Diagrama fisico de flujo de datos
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Nota: Google imagenes, (2017)

N Agente Externo

Andlisis FODA

De acuerdo con (Acuia, 2012), “el andlisis FODA permite identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la organizacion como un medio de diagnosticar
y conocer su estado y trazar metas de mejora adecuadas y ajustadas a las caracteristicas de la

empresa’.

Este andlisis es imprescindible para minimizar los problemas y sacar el mayor beneficio
posible de las oportunidades. Ademas, contribuye al desarrollo e implementacion de una
estrategia empresarial adecuada.

Conforme (Acufia, 2012), con base en las cuatro categorias de cada FODA se puede hacer
un analisis cruzado, de manera que se asocien las fortalezas con las amenazas, las debilidades
con las amenazas, las fortalezas con las oportunidades y las debilidades con las oportunidades.
También, se puede determinar el posicionamiento actual de la organizacion y como a lo interno

hay elementos que pueden contrarrestar el entorno.

Los modelos de andlisis FODA siguen una estructura dividida en factores internos y

factores externos:
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e Factores internos: Tiene que ver con lo que sucede en la empresa. Dentro de este apartado se

encuentran las fortalezas y debilidades de nuestra empresa.

o Fortalezas: Es lo que diferencia la empresa del resto, lo que marca la diferencia. Es la

parte positiva de los factores internos.

o Debilidades: Es lo que se considera como la parte negativa del factor interno. Las

debilidades de la empresa tienen que ver con las carencias y los aspectos a mejorar.

e Factores externos: Es lo que sucede fuera de la empresa y no podemos controlar, sino
adaptarnos (entorno). En este apartado se encuentran las oportunidades y amenazas que

puede tener la empresa.

o Oportunidades: Son los factores positivos con los que se encuentra la empresa en el

exterior.

o Amenazas: Es la parte negativa de los factores externos. Son situaciones que no se
pueden controlar como, por ejemplo, nuevas leyes o politicas en el pais o cierre de

mercado.

Figura 11. Anélisis FODA
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;Como | ed lotar?
¢Como lo puedo explota puedo aprovechar?

Optimizarlas
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¢Qué hago mal?
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DEBII.IDADES MENAZAS

Nota: Google imagenes, (2017)
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Fundamentos para la direccion de proyectos PMBOK

Segun PMI (2013) la guia PMBOK contiene los estandares que establecen las pautas para
los procesos de direccion de proyectos la cual consiste en la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas durante la ejecucion de los trabajos y actividades del
proyecto, con el objetivo de satisfacer los requisitos y las expectativas de los interesados en el

mismo.

Para cumplir con esto es importante y necesario que la administracion del proyecto

balanceé las demandas que compiten entre si, tales como:

e Alcance, tiempo, costo y calidad.
e Partes interesados con diferentes necesidades y expectativas.
e Requerimientos de cada proceso.

Los gestores de proyectos deben tener consciencia detallada de cada una de las diez areas
de conocimiento, tanto en los aspectos tedricos como en las cuestiones practicas vinculadas a
procesos, técnicas y herramientas. Para entender mejor el analisis que se realizard mas delante de
cada area de conocimiento y de cada grupo de procesos, se da a continuacion una breve

explicacion:

1. Gestién de la integracion: Implica tomar decisiones referidas a la asignacion de
recursos, balancear objetivos y manejar las interdependencias entre las areas de

conocimiento.

2. Gestion del alcance: Incluye aquellos procesos requeridos para garantizar que el
proyecto cuente con todo el trabajo necesario para completarlo exitosamente. Su objetivo

principal es definir y controlar qué se incluye y qué no en el proyecto.

3. Gestion del tiempo: Incorpora los procesos necesarios para administrar la finalizacion
del proyecto a tiempo. Estos procesos son: definicion de las actividades, establecer las
secuencias de las actividades, estimar los recursos de las actividades, programar la

duracion de las actividades, y desarrollar y controlar el cronograma.

4. Gestion de los costos: Contiene los procesos relacionados con estimar, presupuestar y

controlar los costos de manera que el proyecto se ejecute con el presupuesto aprobado.
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Gestion de la calidad: Aqui se encuentran los procesos y actividades que determinan
responsabilidades, objetivos y politicas de calidad para que el proyecto sea ejecutado

satisfactoriamente.

Gestion de los recursos humanos: Se consideran los procesos relacionados con la
organizacion, gestion y conduccién del equipo del proyecto. Este equipo es conformado
por las personas a quienes se les asigna roles y responsabilidades para completar el

proposito.

Gestion de las comunicaciones: Implementa los procesos necesarios mediante los cuales
se busca que la generacion, recopilacién, distribucién, almacenamiento, recuperacion y

disposicién final de la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos.

Gestion de los riesgos: Aqui se desarrollan los procesos relacionados con la
planificacion de la gestion, la identificacion, el analisis, de respuesta a los riesgos, asi

como el monitoreo, control y minimizacién en un proyecto.

Gestion de las adquisiciones: Abarca los procesos de compra o adquisicion de los

insumos, bienes y servicios que se requiere para hacer realidad el proyecto.

Gestion de los interesados: Desarrolla los procesos que hacen posible la identificacion
de las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto. Se busca conocer y evaluar las expectativas de los interesados y su impacto en

el proyecto.



Figura 12. Grupo de procesos Yy areas de conocimiento
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Nota: Google imagenes, (2018)

Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos Organizacionales OPM3

50

Segun PMI (2008) el Modelo de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos, es

un estandar desarrollado con el proposito de proveer el entendimiento a las organizaciones de lo

que significa la gerencia de proyectos a nivel organizacional, ademas permite medir el grado de

madurez que estas poseen en funcion de la aplicacion de mejores practicas propuestas por el

PMI.

Entre los principales beneficios que genera la aplicacion del OPM3 se encuentran:

organizaciones con el uso de los principios y de las practicas de gerencia de proyectos.

mejores préacticas en la gerencia organizacional de proyectos.

madurez organizacional en gerencia de proyectos.

OPM3 proporciona una manera de avanzar hacia el logro de metas estratégicas de las

Proporciona un cuerpo comprensivo del conocimiento con respecto a qué comparar las

El uso de OPM3 permite a una organizacion poder determinar exactamente qué mejores

practicas y capacidades en gerencia de proyectos posee y cuales no, es decir, el grado de
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e Si la organizacion decide perseguir mejoras, OPM3 proporciona la direccién para

priorizar y planear las acciones a tomar para conseguir tal fin.
Mejores practicas.

Segun PMI (2008) una mejor practica es una manera éptima normalmente reconocida por
la industria para conseguir un objetivo. Para la gerencia de proyecto a nivel organizacional, esto
incluye la habilidad de ejecutar proyectos de manera previsible, constante y con éxito, siempre
enmarcados en las estrategias de la organizacion. Implementar mejores practicas incrementa la

probabilidad de consecucion de los objetivos.

Posibles usos de las mejores préacticas:

. Estandarizacion e integracion de procesos.

. Control y continuo mejoramiento de procesos.

. Compromiso de desarrollo de gerencia de proyectos.

o Provee los medios de medir el rendimiento de proyectos de una

organizacion contra un conjunto diversificado de mejores préacticas de direccion

de proyectos especificos.
Categorizacion de mejores practicas.

Las mejores practicas en el estindar OPM3 estan representadas por dos elementos claves,
dominios y etapas. El término “dominio” se refiere a los tres dominios de proyecto, programa, y
portafolios de gerencia. El término “etapa” se refiere a los diferentes estados o etapas de los

procesos de mejora.
Procesos en la gerencia de proyectos.

Gerencia de proyectos, es el primero y el mas basico de los tres dominios que se
combinan para constituir la gerencia de proyectos a nivel organizacional. Acorde con la guia
PMBOK, en el capitulo 3, los proyectos estdn compuestos de procesos, y un proceso es una serie
de acciones que conlleva a resultados. Los procesos de la gerencia de proyectos son: iniciacion,

planificacion, ejecucién, control y cierre.
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Dentro del dominio de la gerencia de proyectos, la madurez es la habilidad con que se
lleva a cabo cada uno de los procesos, e implica la existencia de mejores practicas. Madurez
también implica el establecimiento de niveles de proyectos estdndar, procesos de medicion,
control y procesos de mejora continua. La existencia 0 consecucién de madurez en cualquier
proceso depende de la existencia de varias capacidades. La habilidad de controlar una entrada o
un proceso, depende de la habilidad para estandarizar la entrada o el proceso y la pericia para

medir la estabilidad de dicha entrada o proceso.
Ciclo OPM3.

1. Prepararse para la medicion o valoracion. Para una aplicacion exitosa del estandar, el
usuario debe conocer y entender de manera cuidadosa los conceptos que se encuentran
asociados al modelo. La familiarizacion con los directorios conlleva a la comprension
de la naturaleza y alcance de las mejores practicas asociadas a la madurez

organizacional de la gerencia de proyecto.

2. Llevar a cabo la valoracion o medicion. En esta etapa se mide el grado de madurez
organizacional de la gerencia de proyectos. La medicién envuelve la comparacion de las

caracteristicas presentes en una organizacion con las mostradas por el modelo.

3. Planificacion de mejoras. Los resultados de las dos fases de medicion proveen una
informacién valiosa a la organizacion para implementar planes de mejora. Estos se deben
priorizar para atacar las mejores practicas que, segun la estrategia de la empresa, deben

ser mejoradas primero.

4. Implementar las mejoras. Una vez definido y planificado el plan de mejoras, este debe ser

impuesto o aplicado, basado en un programa de tiempo y secuencia de actividades.

5. Repetir el proceso. Una vez completadas algunas de las acciones de mejora, la
organizacion podria decidir seguir uno de los siguientes pasos: reevaluar su estado de
madurez organizacional de gerencia de proyectos mediante una nueva medicion o
valoracion, o volver al plan de mejora y trabajar en otra mejor practica identificada en la

primera medicion.
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Analisis del valor ganado EVM

Segun PMI (2013) La gestion del valor ganado (EVM) es una metodologia que combina
medidas de alcance, cronograma y recursos para evaluar el desempefio y el avance del proyecto.
Es un método muy utilizado para la medida del desempefio de los proyectos. Integra la linea base
del alcance con la linea base de costos, junto con la linea base del cronograma, para generar la
linea base para la medicion del desempefio, que facilita la evaluacion y la medida del desempefio

y del avance del proyecto por parte del equipo del proyecto.

Es una técnica de direccion de proyectos que requiere la constitucién de una linea base

integrada con respecto a la cual se pueda medir el desempefio a lo largo de estos.

El EVM establece y monitorea tres dimensiones clave para cada paquete de trabajo y

cada cuenta de control:

e Valor planificado. El valor planificado (PV) es el presupuesto autorizado que se ha

asignado al trabajo programado.

e Valor ganado. El valor ganado (EV) es la medida del trabajo realizado en términos de

presupuesto autorizado para dicho trabajo.

e Costo real. El costo real (AC) es el costo incurrido por el trabajo llevado a cabo en una
actividad durante un periodo de tiempo especifico.

También se monitorearan las variaciones o desviaciones con respecto a la linea base

aprobada:

e Variacion del cronograma. La variacion del cronograma (SV) es una medida de
desempefio del cronograma que se expresa como la diferencia entre el valor ganado v el
valor planificado. Determina en qué medida el proyecto estd adelantado o retrasado en

relacion con la fecha de entrega, en un momento determinado.

e Variacion del costo. La variacion del costo (CV) es el monto del déficit o superavit
presupuestario en un momento dado, expresado como la diferencia entre el valor ganado

y el costo real. Es una medida del desempefio del costo en un proyecto.

e indice de desempefio del cronograma. El indice de desempefio del cronograma (SPI) es

una medida de eficiencia del cronograma que se expresa como la razon entre el valor
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ganado y el valor planificado. Refleja la medida de la eficiencia con que el equipo del

proyecto esta utilizando su tiempo.

e indice de desempefio del costo. El indice de desempefio del costo (CPI) es una medida de
eficiencia del costo de los recursos presupuestados, expresado como la razon entre el
valor ganado y el costo real. Se considera la métrica mas critica del EVM y mide la

eficiencia del costo para el trabajo completado.

Se puede monitorear e informar sobre los tres parametros (valor planificado, valor ganado y
costo real) por periodos (normalmente semanal o mensualmente) y de forma acumulativa. La
Figura 13. Grafico para el valor ganado, valor planificado y costos reales emplea Curvas S para
representar los datos del EV para un proyecto cuyo costo excede el presupuesto y cuyo plan de

trabajo esta retrasado.

Figura 13. Gréfico para el valor ganado, valor planificado y costos reales
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Nota: (Guia del PMBOK , 2013)

Sistema de medicion de la gestién

Segun Beltran, (2008) “medir es comparar una magnitud con un patron preestablecido.
Aunqgue existe la tendencia a medirlo todo con el fin de eliminar la incertidumbre, o, por lo
menos de reducirla a su minima expresion, la clave consiste en elegir variables criticas para el

¢xito de los procesos.”
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Segun Beltran, (2008) se define un indicador como “la relacion entre variable
cuantitativas o cualitativas, que permiten observar la situacion y las tendencias de cambio
generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e

influencias esperadas.”

Continuando con Beltran, (2008) los indicadores deben estar presentes en toda la
extension del sistema de control de gestién y como tal aportan a los tres niveles de decisiones de

la planificacion: estratégica, de control de gestion y operativa.

Figura 14. Rangos de gestion de indicadores
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Nota: Beltran, (2008)
Pasos para la construccion de indicadores.
Segun Beltran, (2008) los pasos para la construccion de indicadores son los siguientes:

1. Establecer las definiciones estratégicas como referente para la medicion: Los
indicadores permiten conocer el grado de cumplimiento de los objetivos

previamente definidos.

2. Establecer las areas de desempefio relevantes a medir: variables claves y
estratégicas de la organizacion. El nimero de indicadores debe limitarse a una

cantidad esencial.

3. Formular el indicador claro, preciso y auto explicativo, y describir la formula de
calculo basada ya sea en porcentaje (proporciones), tasa de variacion, promedio o

indices.
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4. Validar los indicadores aplicando criterios técnicos vinculados con mision, deben
brindar datos validos y confiables y se debe identificar a los responsables por su

cumplimiento.
5. Recopilar los datos.
6. Establecer las metas o el valor deseado del indicador y la periodicidad de la
medicion.
7. Sefialar la fuente de los datos.
8. Establecer supuestos:
e Aspectos no controlables por la institucion.
e Variaciones del tipo de cambio o0 econémicos.
e Aprobaciones por entes externos.
9. Evaluar mediante el establecimiento de referentes comparativos.
10. Comunicar e informar el desempefio logrado.
Indicadores de productos: Calidad

Son instrumentos de medicion que se emplean para evaluar la calidad de los procesos o
productos. O, dicho de otra manera, determinan el nivel de cumplimiento de los objetivos para
los cuales se han desplegado una serie de actividades concretas. (Beltran, 2008)

Figura 15. Ecuacién de eficacia
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Nota: Beltran, (2008)
Indicador de procesos: Productividad.
En general, la productividad se entiende como la relacion entre lo producido y los medios

utilizados. Los resultados logrados pueden medirse en unidades producidas, piezas vendidas,

clientes atendidos o en utilidades. Mientras que los recursos empleados se cuantifican por medio
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del nimero de trabajadores, tiempo total empleado, horas-méaquina, costos, entre otros.
(Gutiérrez, 2010)

Figura 16. Ecuacion de indice de productividad
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Nota: Beltran, (2008)
Indicadores de Servicio al cliente
En servicio al cliente los indicadores le deben permitir a la empresa aumentar la
satisfaccion, mejorar la imagen de marca, facilitar la eficacia en la gestion de los vendedores y

mejorar la eficacia del mercadeo. Medira el porcentaje de clientes que contactan la empresa

manifestando alguna insatisfaccion, contra el total de contactos atendidos. (Beltran, 2008)

Figura 17. Ecuacion de satisfaccion del cliente
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Nota: Beltran, (2008)

Presentacion de los indicadores.

De acuerdo con Beltran (2008) es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que
no se convierta el analisis en un proceso engorroso que en lugar de ahorrarnos tiempo ocupe mas

de lo necesario. Para ello existen varias formas de presentacién de los indicadores:

e Graficas
e Tablas
e Gréficos con seguimiento
e Graéficos de control
Como interpretar el valor de un indicador.

De acuerdo con Beltran (2008) en toda gestion se esta en capacidad de obtener un nivel

determinado de resultados, siempre y cuando se aprovechan de manera éptima los recursos
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disponibles. Este nivel de resultado o valor se define como el valor de capacidad, que

generalmente se situa entre otros valores que son la actualidad y la potencialidad.

Figura 18. Niveles de comparacién de un indicador consigo mismo
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Nota: Beltran, (2008)

Beltran (2008) explica que el valor de actualidad se refiere al resultado obtenido con el
grado de aprovechamiento actual de los recursos disponibles. Asi mismo la potencialidad se
refiere al resultado o valor que el indicador puede tomar si se cuenta con todos los recursos
requeridos y se dan las condiciones Optimas. El termino latencia, se refiere a la diferencia que
existe entre el valor de actualidad y el de capacidad.

Andlisis Costo-Beneficio

Segun Boardman, Greenberg, Vining, y Weimer (2012) El analisis costo-beneficio es una
herramienta que mide la relacién entre los costos y beneficios asociados a un proyecto de

inversion con el fin de evaluar su rentabilidad.

De acuerdo a Boardman et al. (2012) El analisis de costo-beneficio es una técnica
importante dentro del ambito de la teoria de la decision. Pretende determinar la conveniencia de
proyecto mediante la enumeracién y valoracion posterior en términos monetarios de todos los

costos y beneficios derivados directa e indirectamente de dicho proyecto.

Segun Boardman et al. (2012) La siguiente es una lista de pasos que comprenden un

analisis genérico de costo-beneficio:
e Lista las alternativas de proyectos/programas.
e Listar a las partes

e Seleccionar la medida y mida todos los elementos de costo/beneficio.
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e Predecir el resultado del costo y los beneficios durante el periodo pertinente.
e Convertir todos los costos y beneficios en una moneda comun.
e Aplicar la tasa de descuento.
e Calcular el valor presente neto de las opciones del proyecto.
e Realizar analisis de sensibilidad.
e Adoptar la opcion recomendada.
Diagrama de Gantt

Segin Velasco & Campins (2013) El diagrama de Gantt es “una herramienta que
posibilita modelar la planificacion de las tareas necesarias para la realizacion de un proyecto.

Permite relacionar graficamente, una prevision que se tome en la correspondiente realizacion”

Velasco & Campins (2013) aclaran que, debido a la relativa facilidad de lectura de los
diagramas de Gantt, esta herramienta es utilizada por casi todos los directores de proyecto en
diversos sectores, permite al director de proyecto realizar una representacion grafica del progreso
de la misi6on. También es un buen medio de comunicacion entre las diversas personas

involucradas en el proyecto.
Pasos para crear un diagrama de Gantt.

Segln Velasco & Campins (2013) el diagrama de Gantt consiste en representar la programacion
de las tareas mediante barras cuya longitud representa su duracidn, para ello:

1. Se divide el proyecto en las actividades que hay que realizar para su ejecucion. La

duracion de cada trabajo se representa, a la escala deseada, por una barra.

2. Sobre una escala de tiempos se colocan las actividades por orden de precedencia,
marcado por las ligaduras que las relacionan. Esto permite ver cuando empezar y

terminar cada una de las actividades.
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Figura 19. Diagrama de Gantt
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Nota: Velasco & Campins, (2013)
Manual de procesos y procedimientos

Segun Fernandez (2003) “El Manual de Procesos y Procedimientos es el documento que
contiene la descripcion de las actividades que deben seguirse en la realizacion de las funciones

de una unidad organizacional, precisando su responsabilidad y participacion.”

De acuerdo con Fernandez (2003) el manual incluye los procesos que forman la empresa
y que deben contribuir a la consecucion de la mision de la misma. En él debe establecer en cada
proceso o ciclo su finalidad, de forma explicita de modo que quede claro lo que se persigue, los

criterios de valoracién y el modo como contribuye a la mision de la empresa.

Figura 20. Esquema del manual de procesos y procedimientos
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Nota: Google imagenes, (2017)




Figura 21. Funciones bésicas del manual de procesos

Nota: Google imagenes, (2017)
Andlisis y disefio de procedimientos.

Segun Castaneda (2010) A través del conocimiento de los procedimientos puede tenerse
una concepcion clara y sistematica de las operaciones que se realizan; es importante que, cuando
se va emprender un estudio de esta naturaleza, se aplique una metodologia que garantice la
descripcion de los procedimientos, de acuerdo con la realidad operativa y con las normas

establecidas al efecto.

Castaneda (2010) dice que en tal virtud se presentan las etapas necesarias para desarrollar
la identificacion, el anélisis y el disefio de los procedimientos. ElI primer punto que debe
concretarse cuando se investigan uno o varios procedimientos, ya sea para describirlos,
implantarlos, mejorarlos o sustituirlos, es el definir con la mayor precisién posible los siguientes

aspectos:
Delimitacion del procedimiento.
e Cuél es el procedimiento que se va a analizar?
e ;Donde se inicia?

e ;Donde termina?
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Recoleccion de la Informacién.

Castaneda (2010) aclara que la recoleccion de informacion “consiste en recabar los

documentos y los datos, que una vez organizados, analizados y sistematizados, permitan conocer

los procesos tal y como operan en el momento, y posteriormente proponer los ajustes que se

consideren convenientes.” Las técnicas que usualmente se utilizan para recabar la informaciéon

necesaria son:

Investigacion documental. Consiste en la seleccion y el analisis de aquellos escritos que

contienen datos de interés relacionados con los procedimientos.

Entrevista directa. Consiste basicamente en reunirse con una 0 varias personas, Yy
cuestionarlas para obtener informacién. Este medio permite adquirirla de manera mas
completa, puesto que el entrevistador, al tener una relacion directa con el entrevistado

puede, ademas de recibir respuestas, percibir actitudes.

Observacion de campo. Consiste en acudir al lugar u oficina en donde se desarrollan las
actividades de los procedimientos y observar atentamente todo lo que sucede alrededor;
para ello, es necesario anotar todo lo que se considere relevante; con esto es posible
verificar o modificar la informacién recabada en las entrevistas. La observacion de
campo es muy importante, ya que permite definir y detectar con mayor precision los

problemas, asi como descubrir datos valiosos omitidos durante las entrevistas.
Andlisis de la Informacion y Disefio del Procedimiento.

Segin Castaneda (2010) consiste fundamentalmente en estudiar cada uno de los

elementos de informacidn o grupos de datos que se integraron durante la recoleccién de esta, con

el propdsito de obtener un diagndstico que refleje la realidad operativa actual.

De acuerdo con Castaneda (2010) para analizar la informacidn recabada, es conveniente

responder los cuestionamientos fundamentales que se mencionan a continuacion:

e Qué trabajo se hace? Se cuestiona el tipo de actividades que se realizan en la

unidad administrativa y los resultados que se obtienen de éstas.

e ;Quién lo hace? Son las unidades que intervienen en el procedimiento y el factor

humano, ya sea como individuos 0 como grupos, para la realizacion del trabajo.
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e ;COmo se hace? Se refiere a la secuencia de actividades que se realizan para

cumplir con un trabajo o servicio determinado.

e ;Cuando se hace? Es la periodicidad con la que se realiza el trabajo, asi como los

horarios y tiempos requeridos para obtener resultados o terminar una actividad.

e ;Dobnde se hace? Se refiere a la ubicacién geogréafica y al domicilio de las

oficinas.

e ;Por qué se hace? Busca la justificacion de la existencia de ese trabajo o de su

procedimiento.
Analisis del Procedimiento.

Castaneda (2010) manifiesta que una vez que todas las actividades se han sometido al
analisis correspondiente, y se considera que es necesario mejorar o redisefiar un procedimiento,

se debera utilizar la técnica de los cinco puntos que se presenta a continuacion:

e Eliminar, todo lo que no sea absolutamente necesario. Cualquier operacion,

cualquier paso, cualquier detalle que no sea indispensable, deben ser eliminados.

e Combinar, si no puede eliminar algo, entonces el siguiente punto es combinar

algun paso del procedimiento con otro, a efecto de simplificar el tramite.

e Cambiar, en este punto debe revisarse si algin cambio que pueda hacerse en el

orden, el lugar o la persona que realiza una actividad, puede simplificar el trabajo.

e Mejorar, algunas veces es imposible eliminar, combinar o cambiar; en estas
circunstancias el resultado méas practico se logra mejorando el procedimiento;
redisefiando una forma, un registro o un informe; haciendo alguna mejoria al

instrumento o equipo empleado, o encontrando un método mejor.

e Mantener, consiste en conservar las actividades que, como resultado del analisis,
no fueron susceptibles de eliminar, combinar, cambiar 0 mejorar. Para aplicar esta
técnica, es recomendable contar con un bosquejo de las actividades que componen

el procedimiento.
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Elementos que integran el manual.

De acuerdo a Castaneda (2010) se mencionan a continuacion los elementos que se
considera, deben integrar un manual de procesos y procedimientos, por ser los méas relevantes

para los objetivos que se persiguen con su elaboracion:
Identificacion.

Se refiere a la primera pagina o portada del manual, en ella deberan aparecer los datos

siguientes:
e Logotipo de la empresa
e Nombre de la empresa
e Titulo del manual
e Fecha de elaboracion y version
e P4ginas
indice.

En este apartado se presentan de manera sintética y ordenada, los apartados principales

que constituyen el manual.
Introduccion.

Se refiere a la explicacion que se dirige al lector sobre el panorama general del contenido
del manual, de su utilidad y de los fines y propositos que se pretenden cumplir a través de él.
Incluye informacion de como se usard, quién, como y cudndo hard las revisiones y

actualizaciones.
Obijetivo del manual, propdsito y alcance.

El objetivo debera contener una explicacion del propdsito que se pretende cumplir con el

manual; Su elaboracion se ajustara a los lineamientos que se describen a continuacion.
Desarrollo de los procedimientos

1. Proposito del Procedimiento. Describe la finalidad o razén de ser de un procedimiento o

bien que es lo que se persigue con su implantacién.
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Alcance. Se describe el ambito de aplicacion de un procedimiento, es decir, a que areas

involucra, puestos y actividades, asi como a qué no aplica.

Referencias. Se enlista la documentacion de apoyo que utilizamos para elaborar el

procedimiento: Manuales internos, Normatividad.

Responsabilidades. Aqui se debe indicar quien es el responsable de la elaboracion,
emisién, control, vigilancia del procedimiento; asi como también, quien es el responsable

de la revision y aprobacion de este.

Definiciones. Son los términos de uso frecuente que se emplean con sentido especifico o

restringido en comparacion al conjunto de definiciones del diccionario.

Método de Trabajo Dentro del método de trabajo se deberan tomar en cuenta los

siguientes apartados: Politicas y lineamientos y Descripcion de actividades.

Diagrama de Flujo. A través de ellos podemos ver graficamente y en forma consecutiva

el desarrollo de una actividad determinada.

Formatos e instructivos. Documentos que en él se utilizan, asi como sus respectivas guias

de llenado.

Anexos. Los anexos son documentos de apoyo o adicionales de consulta que se deberan

tomar en cuenta para llevar a cabo una actividad o tramite.
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CAPITULO 11l MARCO METODOLOGICO

A continuacion, se explicara el método empleado para la realizacion de este proyecto en
la empresa Eurohogar Inmobiliaria, donde se expone el tipo de investigacion utilizado para llevar
a cabo el andlisis y desarrollo. Se daré a conocer los pasos para el desarrollo del estudio en forma
detallada.

Enfoque

En este apartado se indica cudl sera el enfoque a utilizar en la investigacion: cualitativo,
cuantitativo o mixto. El cual representa la clave y guia para determinar resultados congruentes,
claros, objetivos y significativos. Los tipos de enfoque segin (Herndndez, Fernandez & Baptista,

2014, pag. 91) se detallan a continuacién:

. El enfoque cualitativo se guia por areas o temas significativos de investigacion.
Los estudios cualitativos pueden desarrollar preguntas antes, durante o después de la
recoleccion de datos y el analisis. Con frecuencia estas actividades sirven, primero para
descubrir cuéles son las preguntas de investigacion méas importantes, y después para
perfeccionarlas y responderlas. La accion indagatoria es dinamica en ambos sentidos:
entre los hechos y su interpretacion, y resulta un proceso mas circular en el que la

secuencia no siempre es la misma, pues varia con cada estudio, (Hernandez et al. 2014,
pag.7).

o El enfoque cuantitativo representa un conjunto de procesos, es secuencial y
probatoria, por lo que se no puede eludir ninguno de sus pasos. El orden es riguroso, pero
si se puede redefinir alguna fase. Parte de una idea que va acotandose y, una vez
delimitada, se derivan objetivos y preguntas de investigacion, se revisa la bibliografia y
se construye un marco o una perspectiva tedrica. De las preguntas se establecen hipotesis
y se determinan variables. Posteriormente, se traza un plan para probarlas (disefio) y se
miden las variables en un determinado contexto. Las mediciones obtenidas se analizan
utilizando métodos estadisticos y se extrae una serie de conclusiones en relacion con las

hipotesis (Hernandez et al. 2014, pag.4).
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o Hernandez et al. (2014, pag.534) resume el enfoque mixto como aquel que utiliza
evidencia de datos numeéricos, verbales, textuales, visuales, simbolicos y de otras clases,

para entender problemas en las ciencias.
Enfoque de la investigacion.

Se selecciona un enfoque cuantitativo, ya que es el que mas se ajusta al tipo de
investigacion, los elementos que conforman el problema permiten definirlo, limitarlo y saber
exactamente donde se inicia, la naturaleza es descriptiva y los métodos de investigacién incluyen

encuestas.
Disefio

El disefio se refiere al plan o estrategia concebida para obtener la informacion que se
desea con el fin de resolver el problema, el método se selecciona con base en el problema

planteado, objetivos, proyecciones y el tiempo destinado para la investigacion. Los tipos de
disefio seguin Hernandez et al. (2014, pag.7) se detallan a continuacion:

. Investigacion exploratoria: Se emplean cuando el objetivo consiste en examinar

un tema poco estudiado o novedoso. (Hernandez et al, 2014, pag. 92)

o Investigacion descriptiva: Busca especificar propiedades y caracteristicas
importantes de cualquier fendmeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o

poblacién. (Hernandez et al, 2014, pag. 92)

o Investigacion correlacional: Asocian variables mediante un patrén predecible para

un grupo o poblacién. (Hernandez et al, 2014, pag. 93)

o Investigacion explicativa: Pretenden establecer las causas de los sucesos o

fendmenos que se estudian. (Hernandez et al, 2014, pag. 95)
Alcance de la investigacion.

El desarrollo de esta investigacion se considera como descriptivo porque mostrara
informacién detallada, con registros, andlisis e interpretacion de la situacion actual de la
empresa. Ademas, permite definir variables y especifica las caracteristicas de los procesos a
analizar. También se utilizara la investigacion explicativa porque que ella no solo persigue

describir o acercarse a un problema, sino que intenta encontrar las causas del mismo.
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Muestra

Una muestra es un subgrupo de la poblacién o universo que nos interesa, sobre el cual se
recolectaran los datos pertinentes y deberd ser representativo de dicha poblacion (de manera
probabilistica, para que podamos generalizar los resultados encontrados en la muestra a la
poblacién, o cualitativamente, para comenzar a conocer la poblacion por medio de muestra). El
universo o poblacién se define desde el planteamiento del problema. (Hernandez, Méndez,
Mendoza, & Cuevas, 2017, pag. 128)

Proceso para seleccionar una muestra.
Segun Hernandez et al. (2017, pag. 129) El proceso para seleccionar una muestra es:
1. Determinar la unidad de analisis
2. Delimitar la poblacion
3. Elegir la estrategia de muestreo adecuada para seleccionar la unidad de analisis
4. Calcular el tamafio de la muestra apropiado para que sea representativo
5. Seleccionar las unidades de anélisis
Muestra de la investigacion.

Para el caso de esta investigacion se trabajara con una muestra no probabilistica de juicio,
para el analisis de las causas del problema se hardn entrevistas a los involucrados de las
diferentes areas donde se desarrollan los procesos a observar. Entre las personas que se van
entrevistar se encuentran el gerente general de la empresa para identificar los procesos, el gerente
de operaciones, los ingenieros de proyecto, el encargado estrategia y planeacion para para

determinar la situacion actual y realizar un mapeo del proceso actual.
Variables o unidades de analisis

Segun Hernandez et al. (2017, pag. 82) Una variable es una propiedad o caracteristica de
fenomenos, entidades fisicas, hechos, personas que pueden fluctuar y cuya variacion es

susceptible de medirse u observarse.
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Variables de la investigacion.

Las variables de la investigacion son los procesos que se realizan durante todas las etapas,
desde la adquisicion del terreno, trdmites, disefio, pre-construccién, construccion, ventas hasta la
entrega del proyecto y el posterior servicio al cliente.

Tabla 3 Variables de la investigacion

Objetivos Conceptual Operacional Instrumental
1.Procesos 1.Es una secuencia de 1. Eficacia, se mide con la |1. Hojade
pasos dispuesta con consecucién de una actividad verificacion
algun tipo de l6gica que ) o
se enfoca en lograr algun Eficacia= —wradas outenicos
. Resultados Requeridos
resultado especifico.
2.Situacion 2.Descripcion la situacion 2. Porcentaje de avance, se mide 2. Entrevista
actual de los procesos antes de determinando la cantidad de
llevar a cabo la procesos analizados a partir de
propuesta. su linea base.
Procesos analizados
PA=————  x 100
Total de procesos
3.Mapeo de 3.Herramienta que muestra b aie d i 3. Cuestionario
procesos gréficamente cuales son ' dotrcen.aje q € ?vance,tlze dmlde
las actividades que se eterminando ad cantl at' de
deben llevar a cabo en prolc,;esosb mapeados a partir de
cada uno de los procesos sufinea base.
de la organizacion. Procesos mapeados
=——— ¢ 100
Total de procesos
4.Manual de 4.Documento que contiene . Porcentaje de avance se mide (4. Hoja de
procesos y la descripcion de las estableciendo la cantidad de recoleccion
procedimientos actividades que deben procedimientos elaborados. de datos,
seguirse en la realizacion o registros e
de las funciones de una = fProcesos elaborados informes
. . . Total prnr?dm;mpms por eLaorar
unidad organizacional,
precisando su 100
responsabilidad y
participacion.

Nota: Maria Garino, (2017)
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Instrumentos de recoleccién de datos

Hay una gran diversidad de instrumentos para medir las variables del estudio
(cuantitativos) y para capturar la esencia de las narrativas y sus significados (cualitativos). Con
algunos se recaba informacion tanto cuantitativa como cualitativa. Hernandez et al. (2017, pag.
155).

Hernandez et al. (2017, pag. 155) dice que con la finalidad de medir variables
cuantitativas naturales y las cualitativas expresadas en nimeros, disponemos fundamentalmente
de cuestionarios estandarizados y escalas de actitudes; observacion y analisis del contenido con
categorias preestablecidas; pruebas validadas; andlisis de indicadores; evaluacion de datos

secundarios y ecuaciones.
Instrumentos de la investigacion.

Los instrumentos que se utilizaran en la investigacion para la recoleccion de datos son: el
cuestionario, el andlisis de indicadores y la entrevista. Se eligen por la confiabilidad y grado de

validez que tienen.

Tabla 4 Instrumentos de recoleccidn de datos

Indicador Instrumento Recursos requeridos Beneficios esperados
cQuésevaa ¢ Con qué se ¢, Qué se necesita? ¢ Para qué se mide?
medir? mide?
1. Eficacia 1.Hojas de 1. Excel, Visio, Word 1. Procesos, lograr resultados
verificacion consistentes, dirigidos y alineados

Se utilizan las mismas

. con los objetivos.
tres herramientas para

2. Porcentaje

de avance 2 Entrevistas cada uno de los 2.Mapeo de procesos para entender
indicadores que se van como es el proceso general de
a medir. cada etapa.
3. Porcentaje 3.Cuestionarios ) ) o B
de avance 3.Situacién actual permite identificar
los puntos criticos de la empresa.
4.Hoja de
4. Porcentaje recoleccion de 4.Manua! d_e procesosy
de avance datos, registros procedimientos permite
e informes documentar los procesos con el

fin de estandarizarlos.

Nota: Maria Garino, (2017)
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Proceso para la recoleccion de datos

Segun Hernandez et al. (2017, pag. 146) El proceso general aplicado a cada uno de los

instrumentos de recoleccién de datos es:

1.

2.

8.

9.

Validar las variables del estudio y su definicion conceptual y operacional.

Definir el tipo de variable: cuantitativa, cualitativa en nameros o simbolos, sencilla,

compuesta.

Identificar los indicadores de las variables, asi como los niveles de medicion de cada

variable.

Determinar cdmo se van a evaluar los indicadores: instrumentos, formato y contexto.
Establecer como se codificaran los datos.

Probar los instrumentos.

Preparar los instrumentos y determinar el método de aplicacion.

Codificar los datos.

Aplicar los instrumentos y obtener los datos necesarios.

10. Organizar los datos y prepararlos para analisis.

Figura 22. Proceso de recoleccion de datos

=y

- / -
=

- /-

Nota: Hernandez et al, (2017)
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Recoleccion de datos de la investigacion
1. Validar las variables del estudio
2. Identificar y establecer lo indicadores
3. Entrevistar a cada uno de los responsables, gerentes, ingenieros, asistentes
4. Los datos se codifican, tabulan para poder clasificar informacion
5. Los cuestionarios se validan primero con la gerencia antes de aplicarlos
6. Organizar los datos y prepararlos para el analisis
Método de Anélisis

El andlisis de los datos depende del tipo de datos que se recolecten: cualitativos o
cuantitativos. Los datos cuantitativos se analizan estadisticamente partiendo de una matriz
generada a partir de los resultados de los indicadores. Los analisis cualitativos se basan en la
teoria fundamental y se realiza una base de datos. En ambos casos los andlisis se realizan con

programas computarizados. Hernandez et al. (2017, pag. 184).

Herndndez et al. (2017, pag. 185) explica que para efectuar el analisis cuantitativo se

elige un programa, para el caso de esta investigacion se elige Excel.

Excel es un programa informético disefiado y distribuido por Microsoft Office. Permite
analizar, administrar y compartir informacion para la toma de decisiones. Las herramientas de
analisis y visualizacion posibilitan realizar un seguimiento y resaltar importantes tendencias de

datos. Produce graficas con resultados de diversas posibilidades y un disefio gréafico atractivo.
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Estructura de desglose de trabajos del proyecto. EDT
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La EDT es una descomposicion jerarquica de las tareas del proyecto, orientada al

entregable y relativa al trabajo que sera ejecutado para lograr los objetivos del proyecto y crear

los entregables requeridos.

Figura 23. Estructura de desglose de trabajos del proyecto

Proyecto Sistema de Gestion
de procesos

|

— Antecedentes

—| Proyecciones

informacion

Intrumentos de

Tabulacién de la

recoleccion informacion
Proceso de || Resultados del
recoleccion analisis
Método de

analisis

Cronograma de
trabajo

Nota: Maria Garino, (2017)
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Diagrama de GANTT.

Es una herramienta que permite modelar la planificacion de las tareas necesarias para la

realizacion de un proyecto.

Figura 24. Diagrama de GANTT

DIAGRAMA DE GANTT
1/8 115 122 1/29 2/5 212 219 2/26 3/5 312 3/19

Descripcidn de la situacion actual 14
Analisis de la situacién actual 14
Evaluacién de alternativas de solucién 7
Conclusiones 7
Recomendaciones 7
Disefio de la propuesta 14
Plan de implementacién 7

Evaluacion econémica 7

Duracién dias - Afio 2018

Nota: Maria Garino, (2017)
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CAPITULO IV ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

En este capitulo se realizara el diagnostico del sistema actual de la empresa Eurohogar
Inmobiliaria, tiene como objetivo demostrar el problema que existe. En esta etapa se dara a
conocer toda la linea operativa y las principales causas que ocasionan el problema.

Eurohogar Inmobiliaria es una organizacién relativamente nueva en el uso de procesos y
procedimientos estandarizados, debido a que es una compafiia familiar estan acostumbrados a
una vision més tradicional de la empresa, es decir, vertical y funcional en vez de horizontal o por
procesos, esto conlleva a un rezago en las tendencias actuales que las grandes empresas estan

implementando hoy en dia.

Basada en la metodologia PMI y en un mapeo de procesos se analizard la estructura
actual de los procesos de la empresa y su desarrollo para determinar los principales problemas.
Relacionado con las principales problemaéticas, la creacién de presupuestos y su control es un
proceso que tiene poco tiempo de estarse implementando dentro de la herramienta O4B, sistema
gue administra todas las operaciones de la empresa, por lo que aun esta en un proceso de prueba
y error. Anteriormente en la realizacion de un determinado proyecto brindaba un costo

aproximado de la obra, no era un procedimiento formal.

Continuando en la explicacion de la problematica, el control de calidad solamente
supervisa la etapa constructiva, se realizan mediciones, pero no se les da el seguimiento oportuno
para su control, las etapas de planeacidn, estrategia y disefio, carecen de mediciones y controles
que garanticen la eficacia y eficiencia de los procesos. Falta ampliar el alcance del control de

calidad a cada etapa del proceso de desarrollo del proyecto.

La empresa no sabe gestionar la identificacién de riesgos y dar una respuesta oportuna,
para disminuir el impacto de los eventos negativos en proyecto. Se identifica la existencia de un
enfoque y plan para la comunicacion para los distintos departamentos, el cual no se aplica de
forma eficiente ya que no logra cumplir con las necesidades y requisitos de informacion de los

interesados tanto internos como externos de proyecto.

Con respecto al recurso humano de la empresa, se identifican que los roles y
responsabilidades de los colaboradores no estan correctamente definidos, pero la empresa cuenta

con un namero de personal 6ptimo para completar las actividades del proyecto. Las evaluaciones



76

de desempefio son Unicamente aplicadas a los colaboradores asociados directamente a la etapa
constructiva (bodegueros, ingenieros, contratistas), el resto personal no cuenta con el respectivo

formulario de evaluacion.
Para demostrar la situacion actual se utilizaran las siguientes herramientas:

e Matriz FODA realizar un analisis interno y externo enfocado hacia los factores

que tienen mayor impacto en la organizacion.

e El mapeo de procesos, para analizar los diferentes procesos realizados a lo largo

del desarrollo del proyecto.
e Diagrama flujo que muestra graficamente el proceso a nivel general.

e La cadena de valor mostrara los procesos que generan valor al inmueble y con

esto identificar sus fuentes de ventaja competitiva.
e Diagrama Ishikawa, muestra las causas de la problematica.

e Diagrama de Pareto, prioriza las causas y determina cuales son las que mas

afectan al sistema.

e Se realizara un cuestionario basado en la metodologia OPM3 para medir el

analisis de madurez de la empresa.

e La Guia PMBOK es un analisis general de la direccion del proyecto y sus

procesos, asi como el ciclo de vida de los mismos.
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Analisis FODA

En la Figura 25. Analisis FODA, se puede observar una matriz donde se mencionan las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas actuales de la empresa, esta herramienta
permite realizar un analisis de la situacion interna y una evaluacion del entorno enfocado hacia
los factores que tienen mayor impacto en la organizacion. Permite conocer la situacion real y

trazar propuestas de mejora adecuadas Yy ajustadas al plan de negocios de la empresa.

Figura 25. Anélisis FODA

4 )

Fortalezas (interno) Oportunidades (externo)
*Consolidada en el mercado *Capacidad de incursionar en diferentes
+Buena percepcién desde las entidades segmentos socioecondmicos del mercado

bancarias *Precios competitivos
*Alianzas estrategicas con proveedores *Producen un bien necesario

*Trato personalizado a potenciales clientes
*Personal motivado

FODA
Debilidades (interno) Amenazas (externo)
*Falta de un estudio de mercado mas agresivo | *Legislacion
* Administracion inadecuada de tiempos *Condiciones del pais, inestabilidad econdmica
+No dan seguimiento a las disconformidades y politica
detectadas por control de calidad *Competencia consolidada en el mercado
*No existe un feedback de lecciones *Demanda desacelerada
Qprendidas /

Nota: Maria Garino, (2018)

De la combinacion de fortalezas con oportunidades surgen las potenciales lineas de
accion y de la combinacién de debilidades con amenazas emergen las limitaciones que colocan
advertencias. Por otro lado, las fortalezas y amenazas analizadas de manera conjunta muestran
los riesgos, y la combinacion de debilidades y oportunidades muestran los desafios. Esto permite
tener una perspectiva de cémo pudiera ser el nuevo proyecto en el mercado desde el principio

hasta el final y como responder al entorno tan cambiante de manera eficaz y proactiva.

La matriz muestra como la consolidacion de la empresa da una buena imagen ante bancos
y proveedores, lo que le permite salir a competir con precios accesibles, estos puntos propiciaran

la planificacion e implementacion de las acciones mas apropiadas.
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Dentro de la matriz también se observa como es urgente un estudio de merado que le
permita a la empresa dar las caracteristicas, al proyecto, acordes a su ubicacion y al segmento de
mercado que se dirigird con el fin de salir a competir con proyectos de la competencia que se

encuentren en zonas aledafias.
Mapeo de procesos

La Figura 26. Mapeo de Procesos es un diagrama de flujo del proceso méas apegado a la
realidad, muestra los niveles de los procesos y actividades de la organizacion con el objeto de
comprenderlos, analizarlos y mejorarlos; localiza y representa graficamente la distribucion del
conjunto de actividades que transforman entradas en salidas y que aportan un valor. La
informacidn que se utilizara para describir el mapeo se obtuvo mediante una entrevista realizada

a cada encargado de los departamentos involucrados en los diferentes procesos mencionados.

Figura 26. Mapeo de Procesos
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Procesos estratégicos.
Factibilidad.

Es la concepcion del proyecto a nivel financiero, comercial, disefio, calidad, recursos
humanos y analisis de riesgos para determinar si es viable a lo largo de todo el Ciclo de Vida del
Proyecto. En este proceso se analiza la capacidad financiera y los flujos de efectivo, la situacion
crediticia, la rentabilidad del proyecto y se realizan todos los estudios preliminares,
posteriormente se revisa el rendimiento de la finca para determinar cuéantas unidades
habitacionales se pueden construir y el tamafio del lote, una vez listo esto se define si se procede
con la compra de la finca o no. Se tiene una cartera de terrenos que se compran por oportunidad,

ubicacion y tipo de proyecto a realizar.

Estudios preliminares:

e Densidad

e Vulnerabilidad ambiental

e Alineamientos viales y fluviales

e Certificacion literal

e Documentos registrales

e Personeria juridica del duefio

e Uso del suelo

e Disponibilidad de agua

e Analizan que tan complicado es tramitar
Gestion de recursos.

Establece el marco financiero, toda la estructura de costos referentes a la construccion,
los ingresos determinando el precio de venta, el tiempo de venta y gastos que incluyen toda la
parte administrativa, gastos adicionales, ventas, comisiones, financiamiento del proyecto, todo

esto analizado con el valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TIR).
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Estudio de mercado.
Se realiza mediante un subcontrato realizado a la empresa Introspectiva S.A.
Medicién y mejoras.

Se analizan y evaltan desde dos puntos, primero desde el punto de vista de negocios y el
segundo como un proyecto integral. Segun la entrevista que se le hizo al gerente general todos
los procesos se encuentran medidos, sin embargo, no son controlados por lo que no se pueden

implementar mejoras que permitan visualizar el progreso de la empresa.
Procesos claves.
Disefio y tramites.

Se inicia con la revision de los estudios preliminares y se inician los estudios basicos que
incluyen estudio de suelos, topografia, lineamientos, plantas de tratamiento y estudios
ambientales y se inicia con el disefio preliminar. Todos los tramites se realizan en conjunto con

la administracion y la gerencia de proyectos.

El departamento de disefio se encarga de la coordinacion de arquitectura con los
consultores externos, proveeduria, planeacion y estrategia, mercadeo, y gerencia general. El
proceso inicia con un comunicado oral que le da las pautas a seguir para iniciar un nuevo
proyecto, indica los espacios que deben tener y los metros cuadrados de estos espacios, segun el

perfil del mercado al cual se va dirigir la solucion habitacional.

La arquitecta encargada de realizar el disefio efectla una investigacion por internet para
observar las tendencias de competencia directa, inicia haciendo bocetos a mano alzada y en
computadora, con el disefio claro se pasa al arquitecto-renderista para que desarrolle el modelo y
con ello poder observar mejor los voliumenes de las diferentes edificaciones y ver que todo tenga
la proporcion adecuada, con el render terminado se lleva a reunidn de operaciones para que la
gerencia apruebe el modelo o haga comentarios para realizar mejoras. Cada 8 dias es dicha

reunion se presentan los cambios solicitados hasta que esté aprobado.

Una vez aprobado el disefio se coordina con los dibujantes el inicio del dibujo de los
planos arquitectonicos y mecéanicos para permisos. Una vez finalizados los planos
arguitectonicos se genera un correo para enviar estos archivos al consultor que realiza los planos

estructurales y a quien realiza los planos eléctricos. Con los planos en un 40% se meten al APC
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del CFIA y se entregan al departamento de estrategia y planeacién para que los revise y haga las
observaciones pertinentes. Cuando los planos salen del CFIA se hacen las correcciones
solicitadas junto con los cambios indicados por el departamento de planeacion para llevar el
juego de planos a un 90% y proceder a una segunda entrega. Se programa una reunion con el
ingeniero residente asignado, el departamento de planeacion y estrategia, gerente de operaciones
y el departamento de arquitectura, para mostrar y explicar a detalle las implicaciones del

proyecto.

Una vez que inicia la parte constructiva, el departamento de arquitectura realiza
inspecciones semanales junto a la gerencia general para evacuar dudas, hacer observaciones y
tomar nota de los detalles que se deben generar para realizar adecuadamente las modificaciones

acordadas.

Ademas, la coordinadora de disefio tiene entre sus funciones coordinar la solucién
oportuna a los imprevistos en obra, coordinar reuniones con proveeduria para la eleccion de los

acabados y programar con mercadeo la realizacion de los renders finales requeridos para ventas.
Estrategia y planeacion.

Es el puente que se encarga de unir toda la parte de disefio y tramites con la fase
constructiva. El encargado de este departamento recibe el juego de planos realizado por el
departamento de disefio para cada proyecto y procede a realizar la revision de planos que es el
filtro que permite establecer toda la parte técnica, verifica que lo esta en planos sea la solucion
mas adecuada para la optimizacion de costos y define el sistema constructivo con un analisis de

factibilidad que compara cada sistema en cuanto a calidad, precio y tiempo.

Posteriormente procede a realizar el presupuesto para las soluciones habitacionales, el
acceso, areas recreativas y toda la parte de infraestructura. Cuantificando la lista de materiales
para cada uno. Una vez generado el presupuesto se sube al sistema O4B, se revisan los costos
unitarios con proveeduria y se establecen escenarios con los cddigos y precios de la base de datos
comparados contra los precios reales actuales. Esto permite generar informes para que gerencia

revise y apruebe.

Se realizan todas las negociaciones con los diferentes subcontratos, se solicitan

cotizaciones, se revisan y se realiza la adjudicacion. Se define la mano de obra necesaria y con
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parametros ya establecidos se establece el precio que pagaran por m2 de construccion. Ademas,
se determinan todos los cosos indirectos como lo son transporte de materiales, alquiler de
maquinaria, servicios publicos requeridos, seguridad, bodegas para materiales y para cada

contratista, el cual trabaja bajo la condicién de contrato “con llave en mano”.

También se realizan todos los trdmites requeridos por la Caja Costarricense de Seguro

Social y las diferentes poélizas de seguros.

Se realizan los cronogramas de trabajo cruzados con el presupuesto previamente
establecido, existe un cronograma para la parte de infraestructura, acceso y area recreativa y otro

cronograma para casas o edificios segun corresponda al proyecto.

Una vez aprobados los cronogramas de trabajo se definen las etapas constructivas, esto se
realiza mediante la creacién de patios de trabajo los cuales establecen la ubicacién de las
diferentes bodegas, la determinacién de cuantas casas o edificios se construyen por etapa en un
orden ldgico. Conjuntamente se establece el equipo de trabajo encargado de la obra: ingeniero

residente y su respectivo asistente.

Una vez finalizada la obra realizan el cierre de proyecto, el cual comprende lecciones
aprendidas, y analisis de presupuestos y cronogramas para encontrar posibles errores.

Construccion.

La etapa constructiva se desarrolla bajo el mando de la gerencia de operaciones y del
ingeniero residente, aqui se construyen todas las fases del proyecto divididas en obras de
infraestructura y edificios o casas. Una vez asignados los recursos y definidos los responsables

de cada tarea, la obra esté lista para ser ejecutada.

La gerencia de operaciones se encarga de la administracion de los recursos necesarios
para producir, es el responsable de hacer que los proyectos se ejecuten adecuadamente en
términos de disefio, costos, alcance, tiempos y semanalmente entrega un informe a la gerencia
general. Tiene a su cargo los ingenieros residentes de cada proyecto los cuales se desarrollan en

dos ambitos: administracion del proyecto e inspecciones en campo.

En la parte administrativa velan por que el avance de obra vaya de acuerdo al cronograma

y a los costos, autorizan pedidos de materiales, supervisan inventarios, trabaja en conjunto con el
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departamento de calidad velando por el cumplimiento de los estandares y ayudan con las

mediciones de control y generan un informe semanal que entregan al gerente de operaciones.

En las inspecciones supervisan el trabajo de todos los subcontratos, controlan
desperdicios y velan por que el proyecto se desarrolle con el uso de buenas précticas
constructivas, ademas atienden inspectores y demas visitas como gerentes, arquitectos,

vendedores, entre otros.
Mercadeo y Ventas.

Aqui se desarrolla todo el proceso de venta, inicia con el pago del enganche, se realiza
toda la documentacién para la precalificacién que brinda el banco, pago de la prima, aprobacion

de crédito y proceso de entrega del inmueble.
Servicio al cliente.

El servicio al cliente inicia con la pre-entrega de la casa o apartamento, segun sea el tipo
de condominio. El vendedor acompafia al cliente para que revise el lugar, la visita se hace con un
documento “Acta de Entrega” en el cual se indica la fecha, el nombre del proyecto, el nimero de
casa 0 apartamento y el nombre del propietario, en él se indican y numeran las disconformidades

encontradas y se establece el plazo para su reparacion.

Una vez concluida la visita se entrega el acta al jefe de mantenimiento quien la revisa y
genera una orden de trabajo, si en el condominio existen los materiales necesarios se procede con
la reparacion sino se genera un pedido a proveeduria para que los compre a la brevedad posible.
Una vez hecha la reparacion se hace una nueva visita y se entrega la casa, el cliente firma el

“Acta de Entrega” haciendo constar que recibe la casa a conformidad.

Para la aplicacion de garantias de la empresa o de productos de proveedores el comprador
debe presentar una solicitud de reparacion via correo electronico describiendo el desperfecto,
esta solicitud se contesta por escrito en un plazo no mayor de una semana donde se indicaran los
dias en los cuales se puede hacer la visita para valorar el problema contra el manual de garantias
y mantenimiento de fincas filiales y areas comunes del condominio. Si la garantia aplica se

procede con la reparacion, si no aplica el comprador corre con los costos de reparacion.
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Procesos de apoyo.
Gestion Financiera.

Analiza los remanentes para reinversion, los créditos, los flujos de efectivo y la liquidez.
Establecen cuando se realizan los pagos, cuando pedir a los proveedores, trabajan en conjunto

con el departamento de contabilidad.
Administracion.

Trabaja en conjunto con el departamento de disefio y trdmites para sacar los planos
aprobados y todos los permisos de construccion necesarios con el objetivo de iniciar el proyecto.
Ademas, tiene entre sus funciones la coordinacion y realizacion de las planillas, asistir a la junta

directiva, a la gerencia general y al departamento de ventas.
Proveeduria.

Se encarga del control del costo de ejecucion de la obra, basado en su insumo principal el
presupuesto hecho por el departamento de estrategia y planeacion, realiza basicamente cinco
funciones: negociaciones con proveedores y busqueda de alianzas estratégicas, compra de
materiales, confecciona las 6rdenes de compra, coordina la entrega de materiales al proyecto y es

el enlace postventa entre el cliente y el proveedor.

Dentro del proceso de negociacion se analizan alternativas para paquetes y volimenes de
materiales, en precios y condiciones de compra Ilamese crédito, plazos maximos de pago, flujos
de caja y entrega de materiales con embalaje adecuado y en el tiempo requerido. Busca alianzas
estratégicas que le permita a la compafiia tener aliados comerciales a corto, mediano y largo

plazo para lograr satisfacer continuamente las necesidades de materiales.

Ademas, efectlia la compra de materiales e insumos que requiere el proyecto, el proceso
inicia cuando el ingeniero residente realiza el pedido de materiales, el pedido se realiza el diay a
la hora asignada bajo la restriccion del cronograma de avance de actividades, proveeduria los
negocia el gerente aprueba y se procede a la compra e inicia la logistica de entrega a proyectos.
Los materiales adquiridos son revisados para verificar que las cantidades corresponden a lo
solicitado. Cuando se requiere de algun insumo extra que esta fuera del presupuesto este debe ser

revisado por el gerente de operaciones y aprobado por la gerencia de proyectos.
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La confeccién de la orden de compra es muy importante ya que por orden de gerencia
ningun proveedor puede facturar materiales sin ella, la orden se genera dentro del sistema O4B,
la cual indica la fecha en la que se hace la orden y el nombre del colaborador que la generd, el
nombre del proyecto, la descripcion del material, cantidad requerida, precio pactado en la
negociacion previa, fecha de entrega y plazo de pago. Ademas, va firmada por la jefatura que
autoriza. Cuando hay diferencias en los precios de la orden de compra y la factura del proveedor

se procede a realizar una nota de crédito.

A partir de recibida la orden de compra se coordina de la entrega de materiales al
proyecto, el tiempo establecido para ello es de 48horas equivalentes a 2 dias habiles, tomando en
cuenta detalles como tamafio de camiones, que el material este empacado con embalaje adecuado
para su facil manipulacién, se debe asegurar que el material entregado cumpla con la calidad y

condiciones técnicas de los materiales.

Por ultimo, es el enlace post-venta entre el cliente que realiza y el proveedor que debe
ejecutar la garantia. Se analiza la situacion y si no hay garantia negocia para que el impacto sea
menor tanto como para la empresa si esta asumiera la reparacion como para el cliente si tuviera

que pagar la reparacion.
Costos.

Se encarga de analizar y otorgar el precio total de lo que cuesta producir una casa y del
control de las bodegas, las cuales se dividen en dos bodegas virtuales, una para casas y otra para
urbanismo, y una bodega fisica ubicada en proyecto, estas bodegas se establecen para cada uno
de los diferentes proyectos que tenga la empresa. Trabajan en conjunto con proveeduria e
ingenieria. El control de las bodegas incluye las entradas y salidas, compras, requisiciones,

traslados, ajustes por devoluciones y tomas fisicas.

Las compras, se realizan con pedidos realizados desde el proyecto segun las necesidades
gue se vayan presentando, se chequean previamente contra inventario. Proveeduria genera una
orden de compra, cuando llega el material al sitio se chequea contra la orden de pedido, se
ingresa al sistema O4B, las salidas se generan mediante requisiciones para cada contratista. Los
traslados pueden ser internos entre bodegas dentro de un mismo proyecto 0 externos entre

proyectos.
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Los ajustes al sistema se realizan por devoluciones o cambios de materiales con
proveedores o durante la realizacion de los inventarios, la toma fisica se trabaja con un margen
de error y este se realiza una vez a la semana, los inventarios son de materiales y alquileres como

andamios cabafias sanitarias, entre otros. Periddicamente se revisa la baja rotacion de materiales.

Todos estos procesos tienen su respectiva documentacion, lo que permite un control
cruzado con el departamento de contabilidad en cuentas por pagar y mantiene la facturacion

conciliada entre costos y contabilidad.
Control de calidad.

Se encargan de la calidad de los proyectos en la etapa constructiva, revisan todas las
afectaciones involucradas dentro de la mano de obra, materiales, métodos y maquinaria.
Identifican procesos, procedimientos y hacen mediciones de los defectos y documentan, sin
embargo, ain no se ha logrado controlar el desempefio del proceso para asegurar que los

problemas no vuelvan a ocurrir.

Se hacen inspecciones semanales y se evalua la calidad de acuerdo a la etapa constructiva
en la que se encuentre el proyecto, se tiene un check-list de todos los puntos valorados con sus
respectivos rangos de tolerancia. A estas evaluaciones no se les da el seguimiento apropiado.

Tecnologia de informatica
El sistema informatico de la empresa esta formado por:

e Personal
e Software principal O4B Open for Business
= Office
= CRM - Salesforce Einstein
= AutoCAD
= Adobe Reader
= Correo electrénico, con dominio similar a g-mail
e Hardware
= Computadoras de escritorio y portatil, router, modem, proyectores,

= Periféricos: impresoras y fax
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= Medio de almacenamiento: Servidor que es configurado para permitir el
acceso a las redes locales y recursos que permiten la comunicacién entre

computadoras, trasmitiendo la informacion de un lado a otro.
CRM Gestion de relaciones con los clientes

Para la gestion de relaciones con los clientes la organizacion utiliza CRM-Salesforce
Einstein. La aplicacion permite a los departamentos de ventas y mercadeo una vista mas
completa y actualizada de los clientes, también le permite al servicio al cliente dar un servicio
maés rapido y confiable. Este software tiene poco de haberse implementado por lo que ain no se

utiliza en su totalidad.

Figura 27. Interfaz del CRM-Salesforce Einstein

salesforce
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1 nombre de usuario guardado Modificar lista

9 @ servicioalcliente@eurchogar.co.cr

Iniciar sesion con un nombre de usuario diferente

Nota: Eurohogar Inmobiliaria, (2017)
ERP Sistema de planificacion de recursos empresariales

Open for Business O4B, es el software principal que utiliza la empresa para las distintas
operaciones internas entre las que tienen presupuestos, proveeduria, control de costos,

contabilidad, cuentas por pagar y tesoreria, entre otras
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El mddulo general, da soporte a los otros seis, este se encarga de crear los usuarios,
responsables y departamentos, las razones sociales que se utilizan para cada proyecto, dan los
pardmetros generales de uso con la descripcion necesaria del proceso, subprocesos y revisiones.

Los otros 6 modulos se detallan en la siguiente imagen.

@

Figura 28. Mddulos del O4B
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Nota: Maria Garino, (2018)
Diagrama de flujo general

La Figura 29. Diagrama de flujo general, muestra la linea operativa basica del proceso
que se lleva a cabo dentro de la inmobiliaria y se resalta la zona de impacto donde se aplicara la

metodologia PMI para el analisis de sus procesos.

Se elige como zona de impacto los procesos dentro de las areas de disefio, estrategia y
planeacion, ya que todo lo relacionado a la parte de construccién es muy complejo para
desarrollar en el tiempo destinado a la investigacion, ademas, por orden de la gerencia se prohibe

el acceso a la informacion de todo lo relacionado con ventas y servicio al cliente.

Cabe destacar que lo concerniente con los estudios preliminares y basicos son procesos que se

desarrollan fuera de la empresa y dependen de instituciones gubernamentales.



Figura 29. Diagrama de flujo general
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El proceso general inicia con la negociacion y el andlisis del terreno que incluye desde
aspectos como el precio por metro cuadrado y las restricciones que pueden reducir la superficie
donde se realizara la construccion, ubicacion, entorno y equipamiento urbano, ademas se toma en
cuenta la disponibilidad de servicios agua potable, alcantarillado, servicio telefonico, alumbrado

publico, pavimento, esté a nivel general.

Se realizan una serie de estudios preliminares para determinar la cantidad de lotes, el
tamafio de cada finca filial y la vulnerabilidad ambiental, con esto se determina qué tipo de
proyecto va ser, ya sea condominio horizontal o vertical. También se revisa que el terreno no

tenga problemas a nivel legal y que no sea dificil de tramitar.

De considerarse que es un terreno adecuado la gerencia realiza un estudio de factibilidad
donde se establece el marco financiero del proyecto, se plasma la estructura de costos, gastos e
ingresos y se realiza un andlisis VAN Y TIR para determinar la rentabilidad y proceder a dar el

visto bueno o rechazo.

Una vez dado el visto bueno se hace una revision de los estudios preliminares y se
procede con los estudios basicos, para lo cual se debe tener en cuenta que la construccion debera
adaptarse a las condiciones indicadas en el plano catastrado e indicaciones municipales,
incluyendo los retiros de construccion, servidumbres, rios o quebradas que lo afecten, asi como
la densidad de la poblacion establecida para la zona y cobertura de la obra en el terreno. Se debe
consultar con las instituciones correspondientes sobre los requerimientos que el condominio debe

cumplir.

Paralelamente al desarrollo de los estudios bésicos se realiza el disefio de las soluciones
habitacionales y de las amenidades pensadas segun las necesidades reales de espacio,
funcionalidad y estilo de vida de las personas que pertenecen al segmento de mercado al que sera
dirigido el proyecto. Una vez definido el disefio se inicia con el dibujo de los planos
arguitectonicos y mecanicos, y se coordina con los consultores los planos eléctricos, estructurales

y de infraestructura.

Listo el juego de plano se procede a, previo pago del servicio de administracion, registrar
los planos a través del sistema en linea del CFIA llamado Administrador de Proyectos de
Construccion (APC), esta plataforma permite que las instituciones involucradas con el proceso

de tramite del permiso de construccion revisen los planos en forma digital, con el fin de ahorrar
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tiempo y dinero. La Municipalidad correspondiente, de acuerdo a la ubicacién del proyecto, es la
encargada de dar el permiso de construccion, para poder iniciar la obra. Si después de la revision
realizada por el CFIA los planos son aprobados, se comienza la obra, por el contrario, si son
rechazados se procede hacer las correcciones segun corresponda.

Mientras los planos estan en revision dentro del CFIA, una copia de estos es entregada al
departamento de estrategia y planeacion para verificar que lo propuesto en planos sea la solucion
maés Optima en cuanto a calidad, costos y procesos constructivos. Adicionalmente deben realizar
el presupuesto, las negociaciones con proveedores y el cronograma de ejecucion de la obra
donde se definen los tiempos y las etapas constructivas. Todo este proceso es supervisado y

posteriormente aprobado por la gerencia general y de operaciones.

Con el juego de planos, los recursos asignados y el cronograma establecido, se hace una
reunién general con todos los interesados para dar una explicacion de como se desarrollara la
construccién del condominio y para coordinar las actividades y recursos. Se inicia la obra y a
partir de ese momento se realizan inspecciones semanales para darle seguimiento, controlar el

porcentaje de avance, evacuar dudas, corregir errores tanto constructivos como de disefio.

Una vez terminada la casa modelo se inicia con el proceso de pre-venta, aprobaciones de
crédito y formalizaciones de ventas, concluida la construccién se realiza la pre-entrega del
inmueble con una visita al lugar para verificar que todo este conforme, de no ser asi con ayuda
del departamento de servicio al cliente se procede con la aplicacion de garantias segln el manual
bajo el cual se rige la empresa. Con las reparaciones terminadas y con el cliente conforme se

hace la entrega oficial inmueble.
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Diagrama de flujo de datos

La Figura 30. Diagrama de flujo de datos es una representacion grafica del flujo de datos
a través del sistema de informacion. Describe de manera general el movimiento de datos a traves

del sistema existente, muestra donde se originan, como se utiliza y hacia donde van.

Figura 30. Diagrama de flujo de datos
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Cadena de Valor

La Figura 31. Cadena de valor es una herramienta estratégica usada para analizar las
actividades de la empresa y sus interacciones y con esto identificar sus fuentes de ventaja
competitiva. El fin de la cadena de valor es identificar formas de generar mas beneficio para el
consumidor y lograr la fluidez de los procesos centrales de la empresa, el margen es el valor que

los productos y servicios de la compaiiia tiene desde el punto de vista de los clientes menos los

costos.
Figura 31. Cadena de valor
Infraestructura
- Contabilidad, Administracion, Costos, Finanzas
)
®© Gestién de recursos humanos
e Administracion de contrataciones y planillas, Evaluacion de desempefio
g
© Tecnologia
:_g Soporte técnico, Software O4B y CRM
Q
< ..
Compras y Publicidad
Evaluacion de proveedores, administracién de ordenes de compra Anuncios publicitarios
Margen

Logistica Interna Operaciones Logistica Mercadeo y S.erVICIO al
» cliente post
® Externa Ventas
9 ) venta
] Planeamiento
g Control de Alianzas Publicidad .
5 . . - Atencién de

inventarios estrategicas
o - A L consultasy
e Recepciony Proceso Distribucion de Participacion en reclamos
g revision de constructivo de materiales por ferias Retroalimentacién
= materiales condominios proyecto
15} . . . ., CRM
< Almacenamiento horizontales y Embalaje Gestion de Aplicacion de
de materiales verticales adecuado precios y ofertas %arantias

Nota: Maria Garino, (2018)

Las actividades primarias son aquellas que implican la creacion fisica del inmueble y la
posterior venta al comprador. Las actividades de apoyo sustentan las actividades primarias y se

apoyan entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia y recursos humanos.

Las actividades primarias aparecen en la capa inferior y en ellas se incluye la logistica
interna que obtiene materias primas y suministros de los proveedores, las operaciones que
transforman las materias primas en condominios terminados; la logistica externa distribuye los

materiales y realiza las negociaciones, mercadeo y ventas con que se detectan las necesidades de
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los clientes y se obtienen pedidos, y las actividades de servicio, que mantienen buenas relaciones

los clientes después de la venta.

Las actividades de apoyo aparecen en la capa superior donde se encuentra la
infraestructura de la empresa: el marco organizacional que influye en todas las actividades
primarias de forma general, la administracion de recursos humanos consiste en todas aquellas
actividades relacionadas con el control del personal de la compafiia, el desarrollo tecnoldgico se
refiere a todas las actividades en las que interviene la tecnologia, como lo es el uso de los
diferentes software y por Gltimo el departamento de proveeduria quien genera las érdenes de
compra y evalla los proveedores para el aseguramiento de materiales de calidad y la publicidad

que es una forma de comunicacién que intenta incrementar la compra de los inmuebles.
Diagrama Ishikawa

La Figura 32. Diagrama Ishikawa es una herramienta que muestra el problema que se
quiere analizar y los factores causales mas importantes que puedan generar determinada

problematica, estos a la vez revelan caracteristicas que describen su incidencia.

Figura 32. Diagrama Ishikawa
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Se establecen los factores principales utilizando las 5M como pardmetros principales,
estos tienen a su vez causas secundarias que se desarrollaron por medio de entrevistas y una hoja
de verificacion aplicada a personal de los diferentes departamentos y se relacionaron con las 10
areas de conocimiento del PMI para un anélisis mas profundo de cada una.

Entre las observaciones obtenidas estan:
e Tiempos ajustados o no establecidos claramente para el inicio del proyecto.
e Presupuestos creados cuando el proyecto ya tiene meses iniciado.
e Poca comunicacion entre los diferentes departamentos.
e Personal poco preparado.
e Controles insuficientes u obsoletos.
e Tiempos de respuesta lentos.
e Volumen muy alto de procesos con mucho papeleo.
¢ No se comunica al personal pertinente los cambios decididos en las reuniones.
e No se cumplen con los procesos establecidos.
e Alta rotacion de personal en obra.
¢ No se da el maximo aprovechamiento de materiales, mucho desperdicio.
e Falta de formacion y capacitacion del personal.
¢ No hay planeacion clara, ni alcance, ni definicion del proyecto.
e Se da pérdida de tiempo en tramites que no son los adecuados.
e No hay seguimiento de roles y responsabilidades de cada colaborador.
e Falta de utilizacion de herramientas adecuadas.
e No se respeta la secuencia de linea operativa del proceso.
¢ No hay un control de costos detallado para reprocesos.

e No hay lecciones aprendidas debidamente documentadas.



96

e La etapa de anteproyecto es inexistente.
e El sistema estd hecho para detectar errores, pero no se controlan.
¢ No hay identificacion de riesgos

Anélisis de fallas en el proceso

La Tabla 5 Hoja de verificacion de causas que generan problemas, se utilizé para registrar
y compilar de manera eficiente los datos asociados al proceso que serviran de base para el
analisis. Se tomaron en cuenta ocho condominios terminados en los ultimos cinco afios y los
datos se obtuvieron a partir del resultado de seis entrevistas realizadas a personal de la empresa
de diferentes departamentos que pertenecen a los procesos de apoyo, entre ellos, administracion,

costos, contabilidad, proveeduria y servicio al cliente.

Los valores de medicién utilizados son 0 muy bueno, 1 bueno, 2 regular y 3 muy malo.
Se propuso como analisis las diez areas de conocimiento establecidas por el Project Management
Institute. Para obtener el total se sumaron los resultados de las seis hojas de verificacion

aplicadas.
Tabla 5 Hoja de verificacion de causas que generan problemas
Hoja de werificacion de las principales causas que generan problemas
Proyectos de los (ltimos 5 afios Terminados Principales causas que generan problemas
Nombre del Clasiﬁca_ciéq p or Clasificacif’)q Planeacion| Tiempos Control de [Recursos Comunjcacién ldentificacion Materiales y
Condominio la d|str|l?u(:|on del condominio Alcance [Cronogramas Presupuestos Calidad [Humanos .y flujo de y re§puesta proveedores
de las areas Por su uso informacién | a riesgos
1[Alta Vista Horizontal Habitacional 10 7 11 8 1 9
2|Centauro Horizontal Habitacional 13 10 10 9 13 11
3|Hacienda las flores |  Horizontal | Habitacional 10 8 10 o 11 10 © 10
4|Los Alamos Horizontal | Habitacional 12 8 11 é 11 ?—: 10
5|Valle Alto Horizontal Habitacional 12 9 13 uo.l 9 11 u(;' 10
6|Torres del Sol Vertical Habitacional 11 10 14 z 10 11 z 10
7|Villa Cedros Vertical Habitacional 10 1 13 11 1 11
8|Villa Verona Vertical Habitacional 12 8 11 8 10 9
L 90 71 93 0 75 88 0 80

Nota: Maria Garino, (2018)
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Diagrama de Pareto

Una vez encontrados los factores causales mas importantes que generan la problematica se
procede a darles un valor, por proyecto, para determinar que tanto repercuten en el desarrollo de
los procesos. Los valores de medicion asignados son O muy bueno, 1 bueno, 2 regular y 3 muy

malo, esto permite realizar una asignacion de la importancia de cada factor.

Posterior a que se realiza la valoracion de las causas se realiza una clasificacion ABC

para determinar cuales de estas causas son las que tienen mayor impacto.

Tabla 6 Priorizacién de las causas que generan problemas

Priorizacién de causas
# | causas Frecuel_flc_i’ade Frecuencia %_ %
aparicion Acumulada | Relativo | Acumulado
A | Presupuestos 93 93 19% 19%
B | Planeacion Alcance 90 183 18% 37%
A C | Comunicacion 88 271 18% 55%
D | Materiales y proveedores 80 351 16% 71%
B | E | Tiempos Cronogramas 75 426 15% 86%
F | Recursos Humanos 71 497 14% 100%
497 100%

Nota: Maria Garino, (2018)

Segun los resultados obtenidos con la escala de medicién aplicada se determina que el
80% de los problemas son generados por cuatro causas: presupuestos, planeacion - alcance,

comunicacion y materiales y proveedores.

La planeacion y el alcance no se comunican de manera efectiva a todos los miembros
involucrados dentro del proceso, los limites no estan bien definidos, ademas no se determinan
claramente los requisitos de los interesados, ni se realiza la descripcion detallada del proyecto,
dentro de la validacién del alcance no hay un proceso formal para la aceptacién de entregables.
La planeacién de los cronogramas no se realiza tomando en cuenta los tiempos de todas las

partes interesadas.

Para los proyectos analizados no existia un presupuesto real por lo que la adquisicion de
materiales y la negociacion por cantidades con proveedores era complicada. La empresa cuenta

desde hace un afio con un presupuestista, pero ain no se logra implementar el control cruzado
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entre el presupuesto con los tiempos establecidos y el control de avance de obra. A nivel general

hay un descontento por la mala comunicacion.
Realizada la priorizacion de las causas se realiza el grafico.

Figura 33. Diagrama de Pareto
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Nota: Maria Garino, (2018)
Guia PMBOK

La Guia PMBOK identifica los principios basicos de gestion de proyectos, la Figura 34.
Guia PMBOK muestra las relaciones entre los 47 procesos de la direccion de proyectos con los 5
grupos de procesos y las 10 areas de conocimientos, esta relacion permitira diagnosticar
métodos, procesos y practicas establecidas en la organizacion tomando en cuenta los factores
ambientales, comunicacion y todas las restricciones que incluyen alcance, calidad, cronograma,

presupuesto, recursos y riesgos.
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Figura 34. Guia PMBOK
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Nota: (Guia del PMBOK , 2013)
Ciclo de vida del proyecto para la empresa Eurohogar Inmobiliaria.

El ciclo de vida del proyecto es predictivo el cual tiene requerimientos fijos, una Unica
entrega, costos administrados y esta formado por una serie de fases por las que atraviesa desde su
inicio hasta su cierre, dichas fases son un conjunto de actividades relacionadas de manera logica
que facilitan la direccion, planificacion y control del proyecto. Dentro de cada fase se llevan a

cabo los grupos de procesos.
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La Figura 35. Fases del ciclo de vida para el desarrollo de un proyecto de construccién
muestra una relacion secuencial donde una fase solo inicia cuando se completa la anterior y
evidencia como la zona de impacto tiene una relacion de superposicion entre las fases, donde la
fase de planeacion y estrategia inicia antes de que la fase de disefio haya finalizado. La
naturaleza del trabajo realizado en cada fase es diferente por lo tanto las habilidades del equipo

del proyecto varian de una fase a otra.

Figura 35. Fases del ciclo de vida
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Nota: Maria Garino, (2018)
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Analisis del nivel de madurez de la empresa.

Para realizar el andlisis y medir el nivel de madurez organizacional en gestion de
proyectos de la empresa se elabord un cuestionario que evalla cuatro etapas de mejora de
procesos: estandarizacion, medicion, control y mejoras de los procesos generales de la empresa.

e Estandarizacion: procesos de gobernabilidad de la organizacion donde estan debidamente

documentados comunicados, implementados y son repetibles

e Medicion: se mide los requisitos de los grupos de interés identificando, priorizando

caracteristicas criticas, asi como sus entradas y salidas

e Control: una vez se finaliza el proceso de medicidn se procede a implementar las acciones

de control y monitoreo para alcanzar la estabilidad del proceso tratado.

e Mejora Continua: En caso de existir areas con problemas en los procesos los esfuerzos se
enfocan en identificar las causas de la situacion, recopilar recomendaciones de acciones

de mejora y finalmente implementarlas.

Este cuestionario estd basado en la metodologia OPM3 Organizational Project
Management Maturity Model, es un estandar desarrollado por el PMI el cual permite medir el
grado de madurez actual en funcion de la aplicacion de mejores practicas y capacidades. Los
resultados del nivel de madurez comparado con las capacidades que tiene la organizacion
permiten determinar cuan bien se estan dirigiendo los proyectos en la actualidad y también
permiten direccionar esfuerzos para atacar los puntos débiles.

El esquema de auto-evaluacion para cada uno de los cuatro enfoques de mejora se realiz6
sobre 42 preguntas basadas en 42 buenas practicas, ya establecidas, bajo el dominio de
proyectos. La eleccion de las buenas practicas se hizo segun su clasificacion dentro de las diez
areas de conocimiento y los procesos de gestion, también ya establecidos por el PMI. El
cuestionario completo se puede observar en el Apéndice 1. Cuestionario de auto-evaluacion de

madurez organizacional
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Tabla 7 Resultados del nivel de madurez organizacional

Diagndstico de madurez organizacional en la administracion de proyectos
Porcentajes obtenidos
Estandarizacion | Medicion | Control Mejora

Valor Porcentual Grado de Madurez

0-17% |Muy baja
18-33% |Baja
34-50 % |Intermedia - Baja 48% 50% 49%
51-66 % |Intermedia - Alta 54%
67 -83 % |Alta
84 - 100 % |Muy alta

Nota: Maria Garino, (2018)

Una vez analizados los valores arrojados por la medicion se concluye que la
organizacion, en cuanto al dominio de proyectos, tiene un nivel de madurez intermedio-alto en
todo lo referente a estandarizacion e intermedio-bajo para los puntos de medicion, control y
mejora. El nivel de madurez intermedio se puede considerar como un valor positivo, sin
embargo, hay puntos que deben ser atendidos asociados al area de conocimiento de manejo de
riesgos, procesos comunicativos y cierre formal de proyectos estableciendo las lecciones
aprendidas.

Grado de madurez en el proceso de estandarizacion.

Para el dominio de proyectos en el proceso de estandarizacion segun la Tabla 8 Grado de
madurez organizacional en estandarizacién, el niumero de mejores practicas utilizado para el
andlisis fue de 42, agrupadas segun area de conocimiento y proceso de gestion, estableciendo asi
un puntaje maximo de 630, este resultado se obtuvo multiplicando 3 por la cantidad de personas
que realizaron el cuestionario para este caso fueron 5 personas por la cantidad de preguntas que
fueron 42; la medicién tuvo un puntaje general de 338. El grado de cumplimiento de madurez
sale dividiendo el puntaje real entre el puntaje maximo por 100.

Tabla 8 Grado de madurez organizacional en estandarizacion

Grado de madurez en el proceso de estandarizacion

NUmero de Total Maximo [Porcentaje de
buenas practicas |general Z| puntaje X madurez
42 338 630 54%

Nota: Maria Garino, (2018)
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Grado de madurez en el proceso de medicion.

Para el dominio de proyectos en el proceso de medicion segun la Tabla 9 Grado de
madurez organizacional en medicion, el nimero de mejores practicas utilizado para el analisis
fue de 42, agrupadas segln area de conocimiento y proceso de gestion, estableciendo asi un
puntaje maximo de 630, este resultado se obtuvo multiplicando 3 por la cantidad de personas que
realizaron el cuestionario para este caso fueron 5 personas por la cantidad de preguntas que
fueron 42; la medicién tuvo un puntaje general de 305. El grado de cumplimiento de madurez

sale dividiendo el puntaje real entre el puntaje maximo por 100.

Tabla 9 Grado de madurez organizacional en medicién

Grado de madurez en el proceso de medicion

NUmero de Total Maximo [Porcentaje de
buenas practicas |general Z| puntaje X madurez
42 305 630 48%

Nota: Maria Garino, (2018)
Grado de madurez en el proceso de control.

Para el dominio de proyectos en el proceso de medicion segun la Tabla 10 Grado de
madurez organizacional en control, el nimero de mejores préacticas utilizado para el analisis fue
de 42, agrupadas segun area de conocimiento y proceso de gestion, estableciendo asi un puntaje
méaximo de 630, este resultado se obtuvo multiplicando 3 por la cantidad de personas que
realizaron el cuestionario para este caso fueron 5 personas por la cantidad de preguntas que
fueron 42; la medicién tuvo un puntaje general de 312. El grado de cumplimiento de madurez

sale dividiendo el puntaje real entre el puntaje maximo por 100.

Tabla 10 Grado de madurez organizacional en control

Grado de madurez en el proceso de control

NdGmero de Total Maximo [Porcentaje de
buenas practicas |general | puntaje > madurez
42 312 630 50%

Nota: Maria Garino, (2018)
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Grado de madurez en el proceso de mejora.

Para el dominio de proyectos en el proceso de medicion segun la Tabla 11 Grado de
madurez organizacional en mejora, el nimero de mejores précticas utilizado para el analisis fue
de 42, agrupadas segun area de conocimiento y proceso de gestion, estableciendo asi un puntaje
maximo de 630, este resultado se obtuvo multiplicando 3 por la cantidad de personas que
realizaron el cuestionario para este caso fueron 5 personas por la cantidad de preguntas que
fueron 42; la medicién tuvo un puntaje general de 311. El grado de cumplimiento de madurez

sale dividiendo el puntaje real entre el puntaje maximo por 100.

Tabla 11 Grado de madurez organizacional en mejora

Grado de madurez en el proceso de mejora

NUmero de Total Maximo [Porcentaje de
buenas practicas |general Z| puntaje X madurez
42 311 630 49%

Nota: Maria Garino, (2018)
Grado de madurez por area de conocimiento.

Para el dominio de proyectos la Tabla 12 Grado de madurez por area de conocimiento
indica el valor porcentual en cada una de las cuatro etapas de mejora de procesos y el grado de

madurez obtenido.

Tabla 12 Grado de madurez por area de conocimiento

; . Valor porcentual de madurez
Area de Conocimiento ——— — - Grado de madurez
Estandarizacion | Medicion Control Mejora Total
Integracion 47% 48% 50% 53% 49% Intermedia - Baja
Alcance 55% 33% 35% 47% 42% Intermedia - Baja
Tiempo 51% 53% 64% 48% 54% Intermedia - Alta
Costo 62% 67% 67% 67% 66% Intermedia - Alta
Calidad 64% 53% 56% 73% 62% Intermedia - Alta
Recursos Humanos 65% 62% 47% 55% 57% Intermedia - Alta
Comunicacion 60% 48% 49% 43% 50% Intermedia - Baja
Riesgos 32% 33% 30% 32% 32% Baja
Adquisiciones 65% 53% 60% 47% 56% Intermedia - Alta

Nota: Maria Garino, (2018)
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La Figura 36. Grado de madurez por area de conocimiento, muestra de manera grafica la
madurez organizacional de modo cualitativo, usando como base un 100% que es el maximo
grado posible para cada &rea, en el grafico se observa que la organizacioén Unicamente logra

alcanzar un maximo de 66% de madurez en el proceso de adquisiciones.

Figura 36. Grado de madurez por area de conocimiento
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Nota: Marfa Garino, (2018)

Segun los resultados efectivamente la empresa tiene un grado de madurez bajo en la
gestion de riesgos que no tienen este proceso definido, para la gestion de integracion, alcance y
comunicacion tiene una madurez intermedia-baja y para la gestion de tiempo, costo, calidad y
recursos humanos su grado de madurez es intermedio-alto. Estos resultados se obtienen del

cuestionario que evalUa cuatro etapas de mejora de procesos.
Analisis de los grupos de procesos y areas de conocimientos.
Grupo de procesos de inicio.

Dentro de la gestion de integracion en la fase de factibilidad la empresa realiza un analisis
para concebir el proyecto a nivel financiero y determinar su rentabilidad, pero deja de lado
factores ambientales como las condiciones de mercado y los estdndares gubernamentales

refiriéndose especificamente a todos los estudios preliminares que deberian ser suministrados por
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el duefio del terreno que se desea adquirir para el desarrollo del condominio. Estos estudios se

realizan con recursos de la empresa y en varias ocasiones después de que se adquiere el terreno.

Tampoco existe un anteproyecto formal que defina las restricciones, caracteristicas y
elementos de riesgo del proyecto en general. Tanto la fase de tramites y disefio como la fase de
estrategia y planeacion inician sin tener un panorama claro de la concepcion del condominio por
construir ya que no desarrolla el acta de constitucion del proyecto el cual es el documento que

autoriza formalmente la existencia del proyecto.

En la gestion de los interesados la empresa cuenta con una estructura claramente definida,

con las personas involucradas identificadas.
Grupo de procesos de planificacion.
Gestion de la integracion.

El desarrollo del plan la integracién del proyecto es el documento que describe el modo
en el que el proyecto sera ejecutado. Actualmente no se desarrolla este documento; En la fase de
estrategia y planeacion se desarrolla un cronograma de ejecucion de obra que permiten visualizar
el avance del proyecto en la etapa constructiva sin embargo no se ha logrado la adecuada

implementacion.

Tomando en cuenta los activos de la empresa que influyen en el plan, la empresa cuenta
con guias y criterios adaptables que satisfacen las necesidades especificas de cada proyecto.
También cuenta con procedimientos de control de cambios sin embargo en la fase de disefio
estos no son bien implementados. Ademas, cuenta con historicos, pero no tiene una base de

lecciones aprendidas.

Cuenta con recursos Yy niveles de habilidad necesarios para llevar a cabo el trabajo, pero
tienen problemas con el establecimiento de prioridades ya que estas cambian constantemente por

lo que la asignacion de recursos en el momento adecuando se vuelve una tarea complicada.
Gestion del alcance.

En este proceso es donde deberia desarrollarse reuniones con determinados miembros
responsables de describir como seréd definido desarrollado controlado y verificado el alcance
proyecto. Debe desarrollarse un anteproyecto que tenga un analisis de las caracteristicas

generales y especificas del mismo para su adecuada conceptualizacion.
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Al no tener definido una etapa de anteproyecto, no se tiene claro cuéles son los

entregables de ambas fases.
Gestion del tiempo.

A nivel general la compafiia no ha logrado ejecutar un cronograma que visualice el
desarrollo conjunto de las fases y en qué momento se integran unas con otras. Cada etapa ejecuta

su cronograma por separado generando re-procesos Y atrasos en la ejecucion del trabajo.

En la fase de Disefio no se cuenta con un cronograma que defina y secuencie actividades,
tampoco se estiman los recursos de las actividades ni la duracion de las mismas. Periédicamente
se realiza una reunion con el equipo de trabajo para asignar funciones, sin embargo, estas

cambian constantemente.

En la fase de estrategia y planeacion no se ha logrado establecer un cronograma de
trabajo debido a la inexistencia de un cronograma de entregables por parte del departamento de
disefio. Sin embargo, en esta etapa se desarrollan los cronogramas de ejecucién de obra ligados a
los presupuestos de materiales para controlar el avance del proyecto y los costos del mismo. A

pesar de esto, no se aplica a cabalidad.
Gestidn de los costos.

La gerencia general realiza la planificacion de los costos, genera la documentacion para
gjecutar y controlar los costos de cada proyecto. Desarrolla un estudio de factibilidad donde se
establece el marco financiero del proyecto y se plasma la estructura de costos. En conjunto con el
departamento de planeacion y estrategia generan el presupuesto para la cuantificacion de

materiales, costos directos e indirectos.

En cuanto al departamento de disefio se hace un estimado de lo que cuesta cada proyecto

mediante la comparacion de tres supuestos, mas un porcentaje de utilidad, los cuales son:

1. Se hace un estimado de la cantidad de laminas que podrian generarse y se le

asigna un precio a cada una.
2. Segun el tamafio del terreno se le asocia un precio por metro cuadrado.

3. Se calcula un aproximado de cuantas unidades habitacionales se construiran en el

proyecto y se establece un precio por unidad.
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Gestion de la calidad.

Planificar la gestion de la calidad es el proceso que identifica requisitos y estandares para
el proyecto y sus entregables, también documentar cémo el proyecto demostrara el cumplimiento
de los mismos. En estas fases no existe la gestion de calidad, los entregables se trabajan con las
normas basicas de calidad. Nunca se ha desarrollado un analisis costo-beneficio para determinar

el costo por fallas.
Gestion de los recursos humanos.

Planificar la gestion de recursos, el equipo del proyecto compuesto por personas a las que
se les ha asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto. Si bien en ambas fases
los roles estan definidos el cronograma para la adquisicién y posterior liberacion del personal es
deficiente, el modo en el que se ejecutara el trabajo no es claro y no hay un plan de gestion de
cambios definido.

Gestion de la comunicacion.

El analisis de los requisitos de comunicacion determina las necesidades de informacién
de los interesados del proyecto, se deben de considerar los canales o vias de comunicacién
potenciales de un proyecto. El problema de la comunicacién inicia en los altos mandos ya que la
informacidn no se trasmite en el plazo y frecuencia necesarios lo que provoca que el tiempo de
respuesta sea deficiente, no se actualizan los cronogramas generales de trabajo ni el registro de

interesados.

Se utiliza el correo electronico como un medio de comunicacion, los mensajes de texto,

Ilamadas telefonicas, y comunicaciones verbales.
Gestion de los riesgos.

El riesgo de un proyecto es un evento incierto que, de producirse, tiene un efecto positivo
0 negativo en los objetivos del proyecto, estos pueden tener una o varias causas materializadas en

uno 0 Mas impactos.

Planificar la gestion de riesgos mediante una metodologia que defina las herramientas
para llevar a cabo la gestion, se debe definir los responsables de la gestion, presupuesto con
protocolos para la aplicacion de la reserva, categorias que agrupen las causas potenciales de

riesgo, su impacto y el seguimiento que se les dara. La empresa a nivel general no documenta, ni
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lleva a cabo algun proceso relacionado con la gestidn de riesgos técnicos (requisitos, fiabilidad,
desempefio, calidad), externos (proveedores, mercado, clientes, normativas) y organizacionales

(recursos, financiamiento, priorizacion).

No hay identificacion de los riesgos que puedan afectar el proyecto ni la planificacion de
repuesta a riesgos o acciones de mejora para reducir las amenazas. El Unico riesgo que se toma
en cuenta es el de la direccidn del proyecto cuando al inicio se hace una estimacion mediante un
andlisis VAN y TIR para calcular el valor presente de un determinado nimero de flujos de caja
futuros y la rentabilidad que ofrece la inversion.

Gestion de las adquisiciones.

Este proceso se desarrolla de manera eficiente en la fase de estrategia y planeacion quien,
en conjunto con la gerencia, el departamento de proveeduria y el de control de costos, identifica
las necesidades del proyecto, hace las evaluaciones pertinentes de los proveedores y define la

estrategia de compra ligada con el cronograma de ejecucion de obra.
Gestion de los interesados.

Planificar el involucramiento de los interesados permite lograr la participacion eficaz,
trata de la creacion y el mantenimiento de la relacion entre el equipo del proyecto y los
interesados. En la fase de disefio no se tiene claro los niveles de participacion deseado y actual de
los interesados, la informacion a distribuir entre ellos es deficiente y poco clara ademas no se
realiza en los plazos y frecuencias adecuados. Tampoco se tiene claro el alcance e impacto del
cambio, por lo que hay constantes reprocesos. En la fase de planeacion y estrategia tiene
definidos los roles y responsabilidades ya que es un departamento compuesto Unicamente por

dos personas.
Grupo de procesos de ejecucion.
Gestion de la integracion.

Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto es el proceso a nivel general que permite
realizar actividades para cumplir con los objetivos establecidos, aunque no de manera ordenada
si se generan los entregables del proyecto para cumplir con el trabajo planificado y se obtienen y
utilizan los recursos. Sin embargo, aunque son procesos similares, repetitivos no hay métodos

estandares establecidos.
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Los canales de comunicacion externos e internos son deficientes. Al no haber una gestion
de riesgos no hay mediciones de desempefio del trabajo tales como costos, cronogramas, avances
por lo que no se pueden realizar previsiones. Tampoco existe la documentacion de lecciones

aprendidas.
Gestion de la calidad.

Realizar el aseguramiento de la Calidad es un proceso que no se desarrolla dentro de las
fases de disefio y planeacion, no se identifican los requisitos y estandares de calidad para los
entregables de cada proyecto. Sin embargo, al cumplimiento de estos se le da cierto seguimiento
en las inspecciones de campo semanales y con el control de calidad establecido Unicamente para

la ejecucion de la obra.
Gestion de los recursos humanos.

La empresa si tiene una buena gestion de recursos humanos porque siempre tiene
disponibilidad de recursos y el equipo necesario para completar cada una de las actividades de
todas las fases de la linea operativa. Se detecta una alta rotacion de personal en obra, no existe
capacitacion continua para mejorar las competencias del equipo y no hay mediciones de
desempefio en las fases de disefio y planeacion, esta medicion se realiza solo en la etapa

constructiva con contratistas e ingenieros residentes.
Gestion de la comunicacion.

La barrera de comunicacion no permite un flujo de informacidn eficaz y eficiente entre
los interesados, se generan reprocesos porque la ineficiencia de los canales no permite que la
informacidn se recibida y comprendida claramente, en la mayoria de los casos la comunicacion
es informal. Se realizan reuniones e inspecciones semanales, sin embargo, las decisiones no se

comunican a tiempo ni a todos los involucrados, se mantienen a nivel de jefaturas.
Gestion de las adquisiciones.

Para la parte de disefio existe una estructura con consultores estable, quienes generan los
planos segin su la consultoria correspondiente. Se realizan reuniones y negociaciones para
establecer acuerdos, calendarios, cambios y responsabilidades, para asegurar que se satisfagan

las necesidades especificas de cada proyecto segun las politicas de la empresa.
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En la parte de estrategia y planeacion, de igual forma se realizan reuniones y
negociaciones con los diferentes proveedores para determinar la solucién mas Optima para la

construccidn segun el costo, tiempo y calidad requeridos.
Gestion de los interesados.

Gestionar la participacion de los interesados en multiples ocasiones se ve trancada por la
mala comunicacion, sin embargo, se trabaja para satisfacer las necesidades abordando los

incidentes lo mas pronto posible.
Grupo de procesos de monitoreo y control.

En la fase de disefio se revisa y se informa el avance en reuniones una vez por semana sin
embargo el seguimiento al proceso no se realiza de forma adecuada, el cronograma varia
constantemente, no hay u control de cambios, ni se genera un control de costos, los recursos e
insumos no se aprovechan de manera adecuada. No existe un control de informacion del

desempefio del trabajo realizado.

En la fase de estrategia y planeacién todo se ejecuta bajo supervision de la gerencia
general y la de operaciones, pero tampoco hay control de los costos por reprocesos ni se aplica la

evaluacion del desempefio.
Grupo de procesos de cierre.

El cierre formal de cada proyecto lo realizan las diferentes gerencias involucradas, liberan
recursos para afrontar nuevos esfuerzos, recopilan informacién para asegurarse que cada etapa se
complet6. No hay documentacién de lecciones aprendidas ni retroalimentacion en los planos. En

cuanto al cierre de adquisiciones se recopila, clasifica y documentan los acuerdos.
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CAPITULO V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones
En relacidn con los resultados obtenidos se concluye lo siguiente:

Se identificaron los procesos que desarrolla la organizacion realizando un mapeo de
procesos, se entrevistd al personal de cada departamento con el fin de conocer en detalle como se
desarrollan las actividades a su cargo, esto permitié definir claramente la linea operativa
correspondiente a disefio y tramites, estrategia y planeacién, construccion, ventas y servicio al
cliente, ademas los procesos de apoyo que son gestion financiera, proveeduria, administracion,
costos, control de calidad y tecnologia de informacion y los procesos de toma de decisiones

factibilidad, gestion de recursos y estudio de mercado.

Se determing la situacion actual de los procesos y con ello establecieron las causas que
generan el 80% de los problemas, en primer lugar, tenemos a presupuestos ya que la
organizacion hasta hace un afio no contaba con un departamento encargado de ese proceso y
ahora se encuentran en proceso de creacion de uno que se ajuste a las necesidades de la empresa

y permita llevar un control cruzado con tiempos y avance de obra.

En segundo lugar, esta la planeacion y el alcance, la empresa realiza un analisis de
factibilidad que le permite determinar el costo de la inversion y la asignacion de recurso, pero
ademas es necesario implementar el desarrollo de un anteproyecto, que en este momento no
existe, que defina los limites y caracteristicas de cada proyecto. Por Gltimo, los problemas que se
generan en cuanto a materiales y proveedores se deben a la falta de organizacion y a la definicion
de estos, mala comunicacion, manejo de la informacion y al poco tiempo que se da para la

negociacion.

Se realizé un analisis del proceso actual con ayuda de la guia PMBOK y un analisis de
madurez basado en el OPM3, con ellos se obtiene un marco de referencia de cuéles son las
carencias y puntos mas débiles de los procesos, basados en las 10 areas de conocimiento, sobre
los cuales se debe actuar entre los que tenemos: Riegos como punto mas débil con un 32% de
cumplimiento, seguido por los procesos de alcance con un 42%, integracion con 49% vy

comunicacion con un 50% de grado de cumplimiento.
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A nivel general la empresa tiene un nivel de madurez organizacional en gestion de
proyectos intermedia-baja con un valor porcentual de un 50%. Al analizar los valores referidos al
grado de cumplimiento de cada uno de los procesos, en el dominio de proyectos, se destaca que
los procesos en la etapa de estandarizacion con un 54% poseen un mayor grado de cumplimiento
que el resto, seguido se encuentra la etapa de control con 50%, mejora con 49% y medicion con
48%.

Esto permite concluir que se posee una secuencia légica de madurez, de tal manera que
cada proceso estd influenciado por el anterior, es decir, para tener madurez en el proceso de
medicion es necesario previamente tener madurez en el proceso de estandarizacion. Sin embargo,
es importante destacar que dentro de esta secuencia I6gica podria ocurrir que existan procesos
superiores con mayor grado de cumplimiento que los de menor orden, como es el caso del
proceso de control con un grado de madurez de 50% el cual es superior al proceso de medicion
con grado de madurez de 48%. Esto resulta una accién de mejora detectada a partir de la
medicion.

Dentro de la linea operativa se realizan procesos paralelos que generan reprocesos, se
inicia el dibujo del juego de planos sin tener el disefio totalmente aprobado paralelo a la
realizacion de estudios preliminares y se inicia el presupuesto sin una previa revision exhaustiva
al juego de planos. Se determina que al no tener un proceso lineal debidamente definido se
generan reprocesos en los departamentos de disefio y planeacion por lo que es necesario
establecer un manual de procesos y procedimientos, que indique el perfil del puesto,
responsabilidades, cuales son los requerimientos basicos que necesita el departamento para
iniciar un proyecto y que defina basicamente cémo debe ejecutarse el proceso para que sirva de

referencia a cualquier colaborador.
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Recomendaciones

Con la linea operativa claramente definida, se identificd que su proceso mas critico es el
desarrollo de los presupuestos por lo que se recomienda utilizar la metodologia del valor ganado

que permita llevar un control cruzado con tiempos y avance de obra.

Ademas, se identificd que los procesos de integracion, alcance y comunicaciones también
representan problemas significativos y el proceso de establecimiento de riesgos en el proyecto es
inexistente por lo que se recomienda un sistema de gestion de procesos para cada uno, con sus

respectivos manuales.

Dentro de los procesos de integracion y alcance se recomienda el desarrollo del acta de
constitucion de proyecto donde se especifique la estrategia para el desarrollo del proyecto, los
limites del este y la asignacion de recursos, ademas de una matriz de trazabilidad de requisitos

que ayuden a asegurar que cada requisito agrega valor al negocio.

Se recomienda desarrollar un plan de gestion de comunicaciones sobre la base de las
necesidades y requisitos de los interesados que permita garantizar que la generacion vy
disposicion final de la informacion es adecuada y oportuna. Y para la gestion de riesgos se
recomienda utilizar una matriz de identificacion de riesgos que le permita medir el impacto de
cada uno y con ello implantar una estructura para que las actividades futuras se desarrollen de

forma consistente y controlada.
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CAPITULO VI PROPUESTA

Un aspecto fundamental en la mejora de procesos es contar con informacidn objetiva que
facilite las acciones y decisiones basadas en datos. En funcién de los resultados obtenidos en el
diagndstico, de acuerdo a lo observado las variables que presentan mas problemas son la
planeacion y el alcance, presupuestos y la comunicacion, asi mismo se detectd, segun el nivel de

madurez, un area para mejora en cuanto a la medicion de estos procesos.

Se propone un sistema de gestion de integracion y su respectivo manual de procesos, que
permita alcanzar los objetivos de la organizacion donde con el desarrollo del acta de constitucion
del proyecto se describan todos los procesos necesarios para asegurar que los factores y
elementos del proyecto son abordados y coordinados adecuadamente a lo largo del desarrollo del
proyecto. También se propone un sistema de gestion de alcance y su respectivo manual de
procesos, donde mediante la elaboracion de la estructura de desglose de trabajo y que en su
diccionario se detalle el proceso para crear, aprobar y mantener los entregables finales
principales, paquetes de trabajo y actividades, cada uno con los requisitos que agregan valor al

negocio.

Ademas, se propone un sistema de gestion de comunicacion y su respectivo manual de
procesos, el cual con una matriz de comunicaciones permitird garantizar que la generacion,
recopilacion, distribucién, almacenamiento, recuperacion y disposicion final de la informacion
sea adecuada y oportuna para todos los interesados de manera eficaz y eficiente. Se propone un
sistema de gestion de riesgos y su respectivo manual de procesos, que brinde una estructura para
que las actividades de todos los demas sistemas de gestion se desarrollen de forma consistente y
controlada; con la planificacion de respuesta a los riesgos se desarrollen opciones y acciones para

mejorar las oportunidades y reducir las amenazas, en funcion de su prioridad y rentabilidad.

Por ultimo, se propone desarrollar un andlisis de valor ganado que informe de las
desviaciones producidas en el costo y tiempo del proyecto. De modo que, gracias a su
funcionalidad se puedan tomar decisiones rapidas y efectivas, apoyadas en datos concretos sobre
la realidad del trabajo ejecutado. Permitira responder preguntas como ¢Estamos aprovechando el
tiempo? ¢ Estamos al dia con el presupuesto del proyecto? ¢Cuél sera nuestro sobrecosto o ahorro

final?
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Sistema de gestion de la integracion

La Gestion de la Integracion del Proyecto describe los procesos necesarios para asegurar
que todos los factores y elementos del proyecto son abordados y coordinados adecuadamente a lo
largo del desarrollo del proyecto, implica tomar decisiones en cuanto a la asignacion de recursos,
balancear objetivos y alternativas contrapuestas, y manejar las interdependencias entre las areas

de conocimiento de la direccion de proyectos.

Para lograr la gestion de integracion del proyecto es fundamental enfocarse en identificar
todas las variables que afectan el desarrollo del proyecto bajo los factores restrictivos que
determina el éxito de proyecto: alcance, tiempo y costo, asi como los riesgos y las
comunicaciones, para cada una de las fases de los procesos de direccion del proyecto: iniciacion,

planificacidn, ejecucion, seguimiento y control, y cierre.
Para llevar a cabo la gestion de la integracion del proyecto se identifican 6 procesos:

1. Desarrollar el acta de constitucion del proyecto, consiste en desarrollar un documento que
autoriza formalmente el proyecto o una de sus fases, asi como en documentar los

requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los interesados.

2. Desarrollar el plan para la direccion del proyecto, consiste en documentar las acciones
necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes implantando lineas
base que son aquellos elementos que permiten establecer “la ruta” que se va seguir para
realizar el proyecto y alcanzar sus objetivos, una vez establecidas ayudaran a determinar
en cualquier momento si esta siguiendo el plan o no y cuanto es la desviacién, establece
cdémo se realizara el trabajo durante todo el ciclo de vida del proyecto. Este proceso se
realizard mediante reuniones que permitan establecer acuerdos de como llevar a cabo

cada uno de los diferentes procesos.

3. Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto, consiste en ejecutar el trabajo definido en el

plan para la direccion del proyecto. Entre los procesos se incluyen, entre otros:

e Establecer y gestionar los canales de comunicacion, tanto internos como externos.
e Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta.
e Generar los entregables del proyecto (planos, cronogramas, presupuestos).

e Gestionar los interesados.


https://www.gladysgbegnedji.com/desarrollar-el-acta-de-constitucion-del-proyecto/
https://www.gladysgbegnedji.com/plan-para-la-direccion-del-proyecto/
https://www.gladysgbegnedji.com/dirigir-y-gestionar-la-ejecucion-del-proyecto/
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4. Monitorear y controlar el trabajo del proyecto, consiste en monitorear, revisar y regular el
avance con el fin de cumplir con los objetivos definidos. Identifica nuevos riesgos,
monitorea los existentes e implementa las respuestas. Proporciona prondsticos, utilizado
el valor ganado, que permitan actualizar la informacion relativa al costo y al cronograma.

Monitorea la implementacion de cambios aprobados.

5. Realizar control integrado de cambios, consiste en revisar todas las solicitudes de cambio,
también en aprobar y gestionar los cambios en los entregables, en los activos de los
procesos de la organizacion, en los documentos del proyecto.

6. Cerrar el proyecto o la fase, consiste en finalizar todas las actividades en todos los grupos
de procesos, lo que permite completar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Este proceso proporciona las lecciones aprendidas.
Figura 37. Procesos de integracion

1. Acta de
constitucién Proyecclones a

la linea base

4. Monitorear Cambios
y Controlar solicitados

5. Control Salicitudes
Integrado de g aprobadase
cambios rechazadas

Entregables

3. Dirigir y
Gestionar

6. Cierre del

Informes de Proyecto

desempafio

Nota: Maria Garino, (2018)
Desarrollo del acta de constitucion del proyecto.

La Tabla 13 Acta de constitucién del proyecto, es el documento que se emite para
autorizar formalmente la existencia de un proyecto, confiere la autoridad para asignar los
recursos de la organizacion a cada una de las diferentes actividades del proyecto, documenta las
restricciones en cuanto a costos y tiempo, requisitos del cliente, brinda una breve descripcién del
proyecto, objetivos medibles, lista de interesados, la justificacion y los posibles riegos.


https://www.gladysgbegnedji.com/monitorear-y-controlar-el-trabajo/
https://www.gladysgbegnedji.com/control-integrado-de-cambios/
https://www.gladysgbegnedji.com/cerrar-el-proyecto-o-fase/
https://i2.wp.com/www.gladysgbegnedji.com/wp-content/uploads/2012/10/procesos-integracic3b3n.png?ssl=1
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Ademas, confirma la alineacion del proyecto con la estrategia de la organizacion
asegurando que el proyecto retornara beneficios que impulsaran el logro de objetivos
organizacionales y establece la relacion de colaboracion que existird entre la organizacion
solicitante del proyecto y la organizacion ejecutora sea interna o externa, se utilizard para
establecer acuerdos con el objeto de asegurar la entrega adecuada del producto. El acta de

constitucion del proyecto no es un contrato.

Tabla 13 Acta de constitucion del proyecto

Acta de Constitucion del proyecto

Version: 01

Proyecto:

Preparado por: Puesto que desempefia: Fecha:

Revisado por: Puesto que desempefia: Fecha:

Aprobado por: Puesto que desempefia: Fecha:

Fecha de inicio del proyecto Fecha prevista de finalizacion del proyecto
Descripcién breve del proyecto
Alineamiento del proyecto
1.0Objetivos Estratégicos de la organizacion 2.Propésito del proyecto, beneficio que tendra la empresa

cuando el proyecto sea entregado

1.1 Mantener una cartera de minimo 5 proyectos al
afo.

1.2 Mantener el estrato del mercado en clase media

1.3 Lograr un control de costos dentro del rango

establecido
3.0bjetivos del proyecto
En términos de costo, tiempo, alcance y calidad
3.1
3.2
3.3

4.Factores criticos para el éxito del proyecto
Caracteristicas que deben cumplir el proyecto para que sea considerado exitoso

4.1 Proceso de adquisicion de materiales dentro del plazo establecido y con las caracteristicas de calidad requeridas
4.2 Juego de planos con la calidad y especificaciones requeridas

4.3 Cronograma

4.4 Presupuesto, estimacion aprobada para el proyecto

Continda en la siguiente pagina.
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5.Requerimientos de alto nivel
Principales condiciones que debe cumplir el producto y la gestion del proyecto

5.1
5.2
5.3

Extension y alcance del proyecto

6.Fases del proyecto

7.Principales entregables

Fase 1 - Gestion del proyecto

Iniciacion

Integracién - acta de constitucion

Comunicacion - registro de interesados

Planificacion

Integracién - acta de constitucion

Alcance - estructura de desglose de trabajo EDT

Tiempo - Cronograma de trabajo, estimacién de entregables

Costos - Presupuesto del proyecto, linea base

Calidad - Plan de gestion de calidad

RRHH - Matriz de asignaciones de responsabilidades

Comunicacion - Plan de gestién de comunicaciones

Riesgos - Identificacion de riesgos y plan de respuesta de riesgos

Adquisiciones - Plan de gestion de adquisiciones

Ejecucion

Calidad - Aseguramiento de la calidad de entregables

RRHH - Organigrama del equipo del proyecto

Comunicacién - Gestion de comunicaciones

Monitoreo y control

Calidad - Lista de verificacion de entregables

Comunicacion - Informes de rendimiento y entregables terminados

Cierre

Actas formales de entregables

Planos finales

8.Interesados clave

Lista de todas las personas activamente involucradas en el proyecto tanto internas como externas a la empresa

Identificacion de interesados internos
Nombre y puesto

Identificacion de interesados externos
Nombre y puesto

9.Riesgos

Lista de todas las condiciones inciertas que tiene un efecto negativo o positivo sobre los objetivos del proyecto

9.1 Demora en el proceso de adquisiciones
9.2 Demora con el juego de planos constructivos
9.3

10.Hitos principales
Ewventos significativos del proyecto

10.1 Fecha de inicio de cada fase constructiva
10.2
10.3

Nota: Maria Garino, (2018)
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La Tabla 14 Matriz de asignacion de roles y responsabilidades, es un elemento de los

procesos de integracion, es una tabla que muestra los recursos del proyecto asignados a cada

paquete de trabajo. Se utilizard para ilustrar la relacion entre los procesos de trabajo y los

miembros del equipo del proyecto, especificando roles, responsabilidades y niveles de autoridad.

Esto asegura que exista una Unica persona responsable de cada tarea concreta evitando

confusiones sobre quien esta a cargo.

e Encargado (R): es la persona responsable de hacer el trabajo. Se encarga de todos los

detalles y de entregar a tiempo.

e Responsable (A): es la persona que se responsabiliza de los resultados de la tarea. Se

asegura de que la actividad se realice con éxito.

e Consultado (C): es la persona que asesora sobre como realizar una tarea. Son personas

que aportan su experiencia y contribuyen de manera valiosa al proceso.

e Informado (I): es la persona que necesita mantenerse informado sobre todas las

actividades pero que no contribuyen en su realizacion.

Tabla 14 Matriz de asignacion de roles y responsabilidades

Matriz para disefio

Persona

ftem Actividad

Gerente Jefe de

ArquitecturaArquitectura Asistente

Arquitecta | Arquitecto

Recopilar requisitos

Consultor| Consultor

Dibujante Eléctrico |Estructural

Dibujante

Desarrollar el plan de trabajo

Hacer las asignaciones de trabajo

Coordinar con consultores

Desarrollo del disefio

Desarrollo de juego planos

Revision de juego de planos

Gestion de cambios en planos

OV |[wWIN|F

Insumos

Matriz para planeacion

Persona

ftem Actividad

Ing. Encargado
de estrategia y | Presupuestista
planeacion

Gerente de
operaciones

Gerente
General

Desarrollar el plan de trabajo

Realizar las asignaciones de trabajo

Coordinar con proveedores

Desarrollo cronograma de trabajo

A
A

Desarrollo del presupuesto

>

ol |lwW|IN|F

Aprobacion de costos y tiempos

Nota: Maria Garino, (2018)

Reponsable de los resultados

Simbologia
Encargado de realizar el trabajo

Consultado de como realizar tareas

| Informado de todas las tareas
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Proceso para el control integrado de cambios.

Se considera un cambio todo aquello que modifique las limitaciones iniciales del

proyecto, las cuales deben estar claramente definidas en el plan del proyecto, siendo lo mas

habitual la modificacion del alcance. Un cambio son aquellas modificaciones que impliquen un

trabajo adicional significativo, no se consideran cambios aquellas modificaciones que debamos

hacer para corregir un entregable ya que esto se debera considerar como el resultado de una mala

gestion de la calidad o mala identificacion del alcance, o para corregir el avance del proyecto. A

continuacion, se muestra el proceso de solicitud y aprobacion de los cambios:

1.

Emision de la solicitud del cambio. Para ello la persona que solicita el cambio debe

definir el cambio solicitado y la motivacion de este.

Anélisis técnico. Si el cambio afecta al contenido técnico del proyecto, este debe ser
analizado y aprobado por el responsable técnico del mismo. Un cambio que técnicamente

no sea viable quedara descartado en este punto.

Cuantificacion del cambio. Para poder proceder con la aprobacion del cambio es
necesario cuantificar el efecto que este tendré sobre las limitaciones del proyecto (tiempo,

costos, recursos).

Aprobacién. Antes de aceptar el cambio y aplicarlo al proyecto, este debe ser aprobado

por el gerente de operaciones.

Modificacion de la planificacion. Una vez aprobado el cambio, este debe aplicarse a la
planificacion del proyecto, lo que implica modificar las lineas base del proyecto en base

al analisis cuantitativo realizado.

Informar. Tanto si el cambio ha sido aprobado o no, es importante informar sobre el

resultado a las personas implicadas en la solicitud.

Figura 38. Proceso para el control integrado de cambios

| Cierre de la
( solicitud
NO
Emitir Kprobacio Analisis Modificacion Aplicacion
Inici lici - S o [ > mbi fin
S0 ctuq técnica cuantitativo de a - de_ cambio
de cambio planificacion e informe

Nota: Maria Garino, (2018)
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Posteriormente se debe realizar el seguimiento de los cambios para asegurarse que el
cambio realmente se ha aplicado, ademas debe llevarse un historico para poder entender el
origen de las modificaciones sobre el cronograma y costes debido a los cambios, y el resultado

de las diferentes solicitudes, evitando asi repetir el proceso para una solicitud.

Tabla 15 Matriz para la solicitud de cambios

Solicitud de cambio

Proyecto:

Solicitado por: Puesto que desempefia: Fecha:
Revisado por: Puesto que desempefa: Fecha:
Aprobado por: Puesto que desempefia: Fecha:
Numero de cambio: Estado: aprobado / rechazado

Cambio Justificacion Costo

Prioridad: Alta / Media / Baja

Causas del cambio

Impacto del cambio
Alcance:
Tiempo:

Costo:

Descripcién de la propuesta de cambio

Implicaciones de recursos materiales y humanos

Riesgos

Calendarizacion
Fecha de inicio recomendada:
Fecha de termin6é recomendada:
Comentarios

Nota: Maria Garino, (2018)
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Sistema de gestion del alcance

La gestion del alcance incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto

incluya todo el trabajo requerido, y solo el trabajo requerido, para completar el proyecto

satisfactoriamente. La gestion del alcance del proyecto se relaciona principalmente con la

definicion y el control de lo que esta y no esta incluido en el proyecto.

Alcance del proyecto: el trabajo que debe hacerse para entregar un producto que cumpla

con las funciones y caracteristicas pactadas. Se verifica contra el plan de proyecto.

Alcance del producto: funciones y caracteristicas que deben ser incluidas en el producto.

Se verifica contra sus requerimientos.

A continuacion, muestra una descripcion general de los procesos de gestion del alcance

del proyecto, los cuales forman la linea base del alcance:

1.

Planificacion del Alcance: crear un plan de gestion del alcance del proyecto que refleje
cémo se definira, verificara y controlara el alcance del proyecto, y como se creara y

definird la estructura de desglose del trabajo (EDT).

Recopilar requisitos: proceso que determina, documenta y gestiona las necesidades y los
requisitos de los interesados a través de una matriz de trazabilidad que vincula los

requisitos desde su origen hasta los entregables que los satisfacen.

Definicion del Alcance: desarrollar una descripcién detallada del proyecto y del producto,
esta es critica para el éxito del proyecto y se construye sobre la base de los principales

productos entregables y restricciones que se documentan durante la iniciacion.

Crear EDT/WBS: es el proceso de subdividir los principales productos entregables vy el

trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.

Verificacion del Alcance: es el proceso para formalizar la aceptacion de los entregables
gue se hayan completado, este proceso incluye revisar los productos entregables para

asegurarse de que cada uno se complete satisfactoriamente.

Control del Alcance: proceso para controlar los cambios en la linea base del alcance del

proyecto y el impacto de estos.



Tabla 16 Plan de gestion del alcance

Plan de gestiéon del alcance

Version: 01
Proyecto:
Preparado por: Puesto que desempefia: Fecha:
Revisado por: Puesto que desempeia: Fecha:
Aprobado por: Puesto que desempefia: Fecha:

Definiciéon del alcance
Descripcion detallada del producto, segun corresponda,
definiciéon de que, quien, como, cuando, donde y con que.

Exclusiones
Descripcion detallada de todo lo que esta fuera del alcance del proyecto
para gestionar las expectativas de los interesados adecuadamente.

Restricciones
Descripcion de los limites internos y externos que afectan la ejecucion de los procesos.

1

Elaboracion de los EDT/WBS
Descripcioén detallada del proceso para crear aprobar y mantener los entregables,
definicion de que, quien, como, cuando, donde y con que.

Criterios de aceptacion de los EDT/WBS
Condiciones que deben cumplirse antes de que se acepten los entregables

1. Describir como sera administrado el proyecto

Las iniciativas del alcance seran canalizadas a través de la gerencia de arquitectura y de la
gerencia de operaciones para ser aprobadas por la gerencia general.

2. Evaluar la estabilidad del alcance ( cambios, frecuencia, impacto)

Los cambios del proyecto deben ser evaluados y aprobados, se debe cuantificar su impacto
y proveer las alternativas de solucion.

Los cambios solicitados deben ser revisados en las reuniones semanales y se debe dar el
debido seguimiento.

3. Describir como los cambios del alcance seran integrados al proyecto

Si el impacto del cambio no modifica la linea base este sera aprobado por el gerente de
arquitectura u operaciones e informado a todos los interesados.

Si el impacto del cambio modifica la linea base, este debera ser evaluado y aprobado por la
gerencia general, posteriormente se actualizan la linea base y los planes del proyecto.

Nota: Maria Garino, (2018)
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Trazabilidad de requisitos.

La Tabla 17 Matriz de trazabilidad de requisitos vincula los requisitos desde su origen
hasta los entregables que los satisfacen, ayuda a asegurar que cada requisito agrega valor al

negocio y proporciona un medio para realizar el seguimiento de los requisitos a lo largo del ciclo

de vida.
Tabla 17 Matriz de trazabilidad de requisitos
Matriz de trazabilidad de requisitos
Version: 01
Proyecto:
Preparado por: Puesto que desempenia: Fecha:
Revisado por: Puesto que desempeiia: Fecha:
Aprobado por: Puesto que desempeiia: Fecha:
Recopilacién de requisitos
1
2
3
Priorizacion de requisitos
Segun capacidad de cumplimiento e impacto de afectacion
ID de. . Interesado Requisito Poder Impacto Clasificacion
requisito (P) (1 P+/2

Observaciones:

Escala de clasificacion
Poder Listade todos los requisitos clasificados en consideracion a su importancia del 1al 10

Impacto Alto 8a 10 Intermedio5a7 Bajode 1a4
Trazabilidad
ID de ID Descripcion | Oportunidad | Objetivo del |Entregable de | Disefiodel |[Desarrollo del
requisito|asociado| del requisito | de negocio proyecto EDT producto producto
1.1
0.1 1.2
1.3
2.1
0.2 2.2
2.3
3.1
0.3 3.2
3.3

Nota: Maria Garino, (2018)
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Estructura de desglose de trabajo EDT.

La estructura de desglose de trabajo EDT es una descomposicion jerarquica orientada al
trabajo que sera ejecutado por el equipo del proyecto para lograr los objetivos del mismo y crear

los entregables requeridos. Es una herramienta para registrar el avance.

e Contribuird a aumentar la precision en la definicién y organizacion del alcance del
proyecto.

e Facilitara la asignacion de responsabilidades y la distribucion de recursos, asi como el
seguimiento y control del proyecto.

e Permite una mejor estimacién de los costos, riesgos y tiempo, ya que facilita abordar el
trabajo desde las unidades méas pequefias hasta el nivel global de proyecto.

e Minimiza el riesgo y disminuye los errores.
e Se compone por un entregable final, uno principal, paquetes de trabajo y actividades.

Diccionario de la EDT.

Se desarrollara en el documento conocido como Diccionario de la EDT, este incluye los
paquetes de trabajo y forma parte de la linea base del alcance del proyecto. Proporciona
informacion detallada sobre los entregables, actividades y programacion de cada uno de los

componentes del proyecto. En términos generales debera contener:

e Objetivo del paquete de trabajo: describe para qué se elabora este paquete de trabajo.

e Descripcion del paquete de trabajo: define en qué consiste, como es, cuéles son sus
dimensiones.

e Descripcion del trabajo a realizar: identifica cuales son las actividades que se necesitan
llevar a cabo para completar el paguete de trabajo.

e Asignacion de responsabilidades: establece quiénes intervienen y que rol desempefian.
e Fechas programadas esperadas para la construccion del paquete de trabajo.
e Criterios de aceptacion: define quién y como se dara por valido el paquete de trabajo.

e Supuestos: identifica aquellas situaciones reales que se entienden como verdaderas, y que
en caso de no serlo afectaran la planeacion del paquete de trabajo.

e Riesgos: define los eventos que en caso de ocurrir afectaran positiva o negativamente
alguno de los objetivos del paquete de trabajo.

e Recursos asignados: define los recursos que son necesarios (humanos, materiales).



Figura 39. Estructura de desglose de trabajo general
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Nota: Maria Garino, (2018)

3.2.1 Revisar precios en
base de datos

3.2.2 Presupuesto para

Infraestructura
Acceso
Area Recreativa

Solucién Habitacional

Actividad
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Tabla 18 Diccionario de la EDT para disefio

Diccionario de la EDT para Disefio

Version: 01
Proyecto:
Preparado por: Puesto que desempenia: Fecha:
Revisado por: Puesto que desempenia: Fecha:
Aprobado por: Puesto que desempeia: Fecha:
Disefio
Nombre del entregable: Juego de planos ID del entregable 2.1

Descripcién del entregable

Se indica de que drea es especificamente (acceso, area recreativa, casa, edificio) y se
describe a nivel general lo que contiene el plano.

Hitos (permiten conocer el avance del proyecto sin estar
familiarizado y constituyen un trabajo de duracién cero que

Fecha

1. Plano de arquitectura
2. Planos de consultores
3. Aprobacion de los planos

Fecha de inicio: Fecha de fin: Duracion:

Requerimientos de calidad y caracteristicas

1. Plano elaborado en AutoCAD 2017

2. Formato de impresidon 600X900mm

3. Escalay CTB parala calidad de la linea de impresién
4

Criterios de aceptacién

1. Plano actualizado
2. Dibujado a una escala legible
3

Consideraciones contractuales para consultores

1. Cumplimiento de plazos, entrega puntual de planos

2. Inspecciones y Accesorias necesarias para el adecuado cumplimiento del trabajo
3

Nota: Maria Garino, (2018)
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Tabla 19 Diccionario de la EDT para estrategia y planeacion

Diccionario de la EDT Estrategia y planeacion

Version: 01
Proyecto:
Preparado por: Puesto que desempenia: Fecha:
Revisado por: Puesto que desempenia: Fecha:
Aprobado por: Puesto que desempeia: Fecha:
Disefio
Nombre del entregable: Cronograma de trabajo ID del entregable 3.1

Descripcién del entregable

Se describe a nivel general cada una de la fases de trabajo.

Hitos (permiten conocer el avance del proyecto sin estar

familiarizado y constituyen un trabajo de duracién cero que Fecha
1. Cronograma de trabajo

2

3

Fecha de inicio: Fecha de fin: Duraciodn:

Requerimientos de calidad y caracteristicas

1. Cronograma elaborado en Microsoft Project 2016
2. Formato de impresidon 600X900mm

3. Escalay CTB parala calidad de la linea de impresién
4

Criterios de aceptacién

1. Comprobacion légica de la programacion de las diferentes tareas

2. Maxima duracion de holguras
3. Prueba de la Ruta Critica

Consideraciones contractuales para consultores

1. Inspecciones y Accesorias necesarias para el adecuado cumplimiento del trabajo

2
3

Nota: Maria Garino, (2018)
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Sistema de gestion de la comunicacion

La gestion de la comunicacion permitird garantizar que la generacion, recopilacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacion y disposicion final de la informacion sea adecuada y
oportuna. El beneficio clave de este proceso es que identifica y documenta el enfoque que se va
utilizar para comunicarse con todos los interesados de manera eficaz y eficiente. Entre las

habilidades de comunicacion mas comunes que se necesitan dentro de la organizacion estan:
e Escuchar de manera activa y eficaz
e Formular preguntas, sondear ideas y situaciones para garantizar una mejor comprension
e Educar para aumentar el conocimiento del equipo a fin de que sea mas eficaz
e Investigar los hechos para identificar o confirmar informacion
e Identificar y gestionar las necesidades de informacion de los interesados

e Negociar con la finalidad de lograr acuerdos entre partes, que resulten mutuamente

aceptables
e Resolver conflictos para prevenir impactos negativos

Una comunicacion eficaz significa que la informacion se suministra en el formato y
momento adecuado y a las personas correctas. Una comunicacion eficiente implica proporcionar
exclusivamente la informacidn necesaria. Este proceso se debe realizar tanto a nivel interno
como entre los dos departamentos involucrados, disefio y planeacién, las consideraciones mas

importantes que son necesarias tener en cuenta incluyen:
e Identificar el responsable de comunicar la informacion y de darle seguimiento.
e Definir quién necesita que informacion y quién esta autorizado para acceder a ella.

e Tener claro cuando van a necesitar la informacién, tomando en cuenta la frecuencia y la

urgencia.
e Establecer donde y en que formato se debe almacenar la informacion.
e Poseer disponibilidad de la tecnologia para facilitar la comunicacion.

e Establecer procesos de escalamiento con plazos y cadenas de mando.
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e Resumir, recapitular e identificar las proximas etapas.
e Establecer procesos para pedidos de cambios de en disefio.
Plan de gestion de las comunicaciones.

El plan de gestion de las comunicaciones desarrolla un enfoque adecuado de
comunicacion sobre la base de las necesidades y requisitos de los interesados. Describe la forma

en que se planificaran, estructuraran, monitorearan y controlaran las comunicaciones.

Tabla 20 Plantilla para el plan de gestion de comunicaciones

Plan de gestion de comunicaciones

Version: 01

Proyecto:

Preparado por: Puesto que desempefia: Fecha:
Revisado por: Puesto que desempefia: Fecha:
Aprobado por: Puesto que desempefia: Fecha:

Identificacion de interesados
Nombre Puesto Interno (X) Externo (X)

1

2

3

4

Planificaciéon de comunicaciones del proyecto
Determina las necesidades de informacién y comunicaciones de los interesado

Quien necesita la informacion:

Para cuando la necesita:

Como sera suministrada:

Por quien ser& suministrada:

Considerar la cantidad de canales necesarios en un inicio con el fin de lograr que la informacion
fluya y llegue a todos los inwolucrados. Cantidad de canales de comunicacion:

Requisitos de comunicacion:

Necesidades de informacion
Explicar como se va realizar el requisito de comunicacion, que necesita y como la va alcanzar

Informe de desempefio
Comunica el avance y desempefio del proyecto

INDICADOR

Nota: Maria Garino, (2018)
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Canales de comunicacion.

Los mensajes que se intercambian en la organizacion pueden trasmitirse por medio de
canales interpersonales establecidos entre dos o mas personas a través de la interaccion o de
medios de comunicacién como reuniones, correo electronico, fax, via telefonica, informe escrito,
comunicacion directa, entre otros. Un componente clave de la planificacion de la comunicacion
de cada proyecto es la determinacion y delimitacion de quién se comunicara con quién, para ello
es importante establecer la cantidad de canales potenciales como un indicador de la complejidad
de las comunicaciones, el nimero total de canales de comunicacion se determina mediante la

siguiente férmula:

Figura 40. Formula para determinar la cantidad de canales de comunicacién
Numero total de canales de comunicacion =n (n-1) / 2

Donde: N representa el nimero de interesados
Nota: (Guia del PMBOK, 2013)

Medios de comunicacion formal:

e E-mail: se utilizara para la comunicacion de noticias mas urgentes, el tipo de mensaje es
de indole informativo; este se puede reforzar utilizando otros medios para asegurar que la

informacion sea masiva.

e Manuales: documento que especifica algin tema, como alcance, integracion, riesgos;

ademas se puede utilizar como medio de consulta.

e Reuniones: se utilizaran para comunicar temas delicados 0 complejos, esta comunicacién

frente a frente da lugar a preguntas que surgen espontaneamente.

Medios de comunicacion informal:

e Es la interaccion que existe entre los miembros del equipo, no es planificada ni tiene una

estructura formal.
Guia de comunicacion para reuniones efectivas.
e Debe fijarse la agenda con anterioridad.

e Debe coordinarse e informarse fecha, hora y lugar con los participantes.
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Debe empezar puntual, referencia para la evaluacion de los miembros del equipo.
Se deben fijar los objetivos de la reunion y los métodos de solucion de controversias.
Se debe terminar puntual.

Se debe emitir un acta de reunion, la cual se debe entregar a todos los participantes por

medio de correo electronico en un tiempo maximo de 24 horas.
Requisitos de comunicacion.

Las fuentes de informacién normalmente utilizadas para identificar y definir los

requisitos de comunicacion de un proyecto, incluyen:

pasos:

Organigrama.

Relaciones de responsabilidad de la organizacion.

Areas profesionales y departamentos involucrados.

Logistica del nimero de personas que participaran en el proyecto.
Necesidades de informacion internas.

Necesidades de informacion externas.

Informacion sobre los interesados.

Actualizacién del plan de gestion de comunicacion.

La actualizacion del plan de gestiébn de comunicaciones debera seguir los siguientes

1. Identificacion y clasificacion de los interesados.

2. Determinacion de los requisitos de informacion.

3. Elaboracion de la matriz de comunicaciones del proyecto.
4. Actualizacion del plan de gestion de comunicaciones.

5. Aprobacion del sistema de gestion de comunicaciones.

6. Difusion del nuevo plan de comunicaciones.
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Nota: Maria Garino, (2018)
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Sistema de gestion de riesgos

La gestion de riesgos protege y afiade valor a la empresa y a sus interesados mediante el

apoyo a los objetivos de la empresa a través de:

» Una estructura que permite que las actividades futuras se desarrollen de forma

consistente y controlada.

» Mejorar la toma de decisiones, la planificacion y el establecimiento de prioridades
mediante una vision integrada y estructurada del negocio y de las oportunidades y

amenazas del proyecto.

» Contribuir a una asignacion mas eficiente del capital y los recursos dentro de la

organizacion.
» Desarrollar y apoyar a los empleados y la base del conocimiento de la organizacion.
» Optimizar la eficiencia operacional.
Tipos de riesgos.

» De estrategia: aquellos que puedan afectar la estrategia de la organizacion. Por
ejemplo, mejorar los sistemas de calidad en cierto porcentaje al afio. Interrupcion del

financiamiento del proyecto para priorizar otros proyectos.

» De operaciones: es un riesgo de las operaciones del dia a dia. Por ejemplo, desarrollo

de los planos en términos de tiempo y calidad. Desarrollo del presupuesto.

« De informacidén: donde la informacion que se necesita puede no ser la correcta. Por
ejemplo, desarrollo adecuado de los planos en términos de informacion minima

requerida para que sean aprobados por el CFIA. Cambios en la tecnologia.

» De cumplimiento: con las obligaciones de trabajo. Por ejemplo, desarrollo inadecuado

de los cronogramas de trabajo.
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Figura 41. Proceso de gestion de riesgo
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Nota: Maria Garino, (2018)

La gestion de riesgos incluye los procesos para la planificacion, identificacion, analisis,
planificaciéon de respuesta y control de riesgos de un proyecto. El riesgo es un evento incierto
positivo 0 negativo en uno o mas de los objetivos del proyecto, tales como el alcance, el
cronograma, el costo y la calidad, este se puede presentar en cualquier momento desde que inicia

y a todo lo largo del ciclo de vida del proyecto.

« La planificacion es el proceso de definir como se estructura y como se van a
realizar las actividades de gestion de riesgos, proporciona recursos y el tiempo para
establecer la base para la evaluacion de estos y define el nivel de probabilidad de
ocurrencia e impacto. Esta planificacion se realiza mediante reuniones donde

participan todos los interesados y el responsable de gestionar.
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« La identificacion es el proceso que permite determinar cuales riesgos podrian
afectar el proyecto y documentar sus caracteristicas. Esto se puede llevar a cabo
mediante la realizacion de una lista de verificacion, donde se describen con un nivel
de detalle razonable y se establecen las respuestas potenciales. La estimacion de
riesgos puede ser cuantitativa o cualitativa en términos de probabilidad de ocurrencia

y de las posibles consecuencias.

Tabla 22 Matriz de identificacion de riesgos

Identificacion de riesgos

1.Fecha

2.Nombre del funcionario

3.Puesto que desempefia

4.Nombre del proceso

5.0bjetivo del proceso

6.Descripcion del riesgo

7.Causas que lo generan

8.Consecuencias

9.Existen tareas de control para
prevenir o mitigar el riesgo

Nota: Maria Garino, (2018)

« La planificacion de la respuesta a los riesgos es el proceso de desarrollar opciones
y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas, aborda los riesgos
en funcién de su prioridad y rentabilidad. Las tres estrategias que abordan las
amenazas son: evitar, transferir y mitigar. Debe seleccionarse en funcion a la
probabilidad de ocurrencia e impacto del riesgo, las estrategias de evitar y mitigar se
usan para riesgos criticos de alto impacto, mientras que transferir se usa en amenazas

menos criticas.

o Evitar, el equipo actua para eliminar la amenaza como por ejemplo
ampliando el cronograma, cambiando la estrategia reduciendo el alcance o

mejorando la comunicacion.
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o Transferir, el quipo traslada el impacto del riesgo a un tercero junto con la

responsabilidad de respuesta, se emplea en riesgos financieros utilizando

por ejemplo los seguros, garantias de cumplimiento, fianzas, entre otros.

o Mitigar, el equipo trabaja para recudir la probabilidad de ocurrencia o

impacto a un umbral aceptable, adopta acciones tempranas

Las tres estrategias que abordan las oportunidades son: explotar, mejorar y compartir.

o Explotar, para riesgos con impactos positivos cuando la organizacion
desea asegurarse que la oportunidad se haga realidad eliminando la
incertidumbre, por ejemplo, las mejoras tecnoldgicas para reducir el costo
y la duracion.

o Mejorar, para aumentar la probabilidad de ocurrencia de una oportunidad,
por ejemplo, adicion de recursos a una actividad para terminar mas pronto.

o Compartir, asignar la oportunidad a un tercero mejor capacitado para
captar la oportunidad en beneficio del proyecto, por ejemplo, asociaciones
de riesgo conjunto.

Tabla 23 Probabilidad de ocurrencia de amenazas
Probabilidad de ocurrencia de Amenazas
Estimacion | Calificacion Descripcion Indicador
Alta Susceptible a que ocurra una vez al
3 trimestre o mas del 75% de probabilidad
(probable)
de que ocurra
. Susceptible a que ocurra una vez al .
(l\ggﬁi) 2 semestre 0 25% al 75% de probabilidad Cantidad de .resultados desfavorables
p de que ocurra Cantidad de resultados
. Susceptible a que ocurra con una
Baja S .
1 periodicidad superior al semestre 0 menos
(remota)

del 25% de probabilidad de que ocurra

Nota: Maria Garino, (2018)
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Probabilidad de ocurrencia de Oportunidades

Estimacion | Calificacion Descripcion Indicador
Alta Es probable que se alcance resultados
3 favorables en un trimestre o0 mas del 75%
(probable) -
de probabilidad de que ocurra
Media Es probable que se alcance resultados Cantidad de resultados favorables
(posible) 2 favorables en un semestre o del 25% a -
b 75% de probabilidad de que ocurra Cantidad deresultados
. Es probable que se alcance resultados
Baja ~
1 favorables en un afio o menos 25% de
(remota) o
probabilidad de que ocurra
Nota: Maria Garino, (2018)
Tabla 25 Impacto del riesgo
Valoracién del impacto
Estimacion Calificacion Descripcion
El evento afect6 el cronograma y presupuesto establecido para
Desastroso 20 uno o varios de los objetivos primarios, generando una ampliacion
en las fechas para el cumplimiento de los mismos.
El evento afecté el cronograma y presupuesto establecido para
Moderado 10 uno o varios de los objetivos secundarios, generando una
ampliacion en las fechas para el cumplimiento de los mismos.
Lewe 5 El evento tuvo un efecto menor en el alcance de los objetivos.
Nota: Maria Garino, (2018)
Tabla 26 Medicién del riesgo
Valoracién del riesgo Valoraciéon del riesgo
Alta Moderado | Importante | Inaceptable Nivel de riesgo inherente | Calificacion
E 3 15 30 60 Inaceptable 60
Ko
= Media Moderado | Importante Importante 30-40
2 Tolerable 10 & P
s 2 20 40 Moderado 15-20
o
a Baja Aceptable Moderado Tolerable 10
Tolerable 10
1 5 20 Aceptable 5
Leve Moderado | Desastroso
5 10 20
Impacto

Nota: Maria Garino, (2018)
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« Controlar los riesgos es el proceso de implementar las estrategias de respuesta,

seguimiento y monitoreo a los riesgos ademas de identificar nuevos riesgos y evaluar

la efectividad del proceso de gestion de riesgos. Para realizar este control se utilizan

técnicas de andlisis de variacion como el andlisis de valor ganado que requiere el uso

de informacion generada durante la ejecucion del proyecto para el monitoreo del

desempefio.

La efectividad del control interno constituye el grado en que el riesgo seré eliminado

0 reducido mediante las medidas de control propuestas. La rentabilidad de los

controles internos esta relacionada con el coste del control, comparado con los

beneficios esperados de la reduccidn de riesgos.

Aplicacion del control:

o

Preventivo, se aplica antes o al iniciar un proceso, monitorear tanto las
operaciones como las transacciones de entrada. Tendra una calificacion de
4,

Correctivo, se aplica durante el proceso y permite corregir las deficiencias
que se encuentran, reducen el impacto de las amenazas. Tendra una

calificacion de 3.

Defectivo, se aplica cuando el proceso ha terminado para detectar errores

que hayan ocurrido. Tendra una clasificacion de 2.

Inexistente, para cuando no hay un control definido. Tendra una

calificacion de 1.
Periodicidad del control:

Permanente, el control se realiza durante todo el proceso en cada actividad

que se realice. Tendra una calificacion de 3.

Periddico, se realiza transcurridas un nimero de actividades o un tiempo

determinado. Tendra una calificacion de 2.

Ocasional, se realiza solo en forma ocasional en un proceso. Tendra una

calificacion de 1.
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Tabla 27 Escala de medicién de la eficacia del control

Aplicacion | Calificacion | Periodicidad | Calificacion | Producto | Eficacia | Valoracién
Preventivo 4 Periddico 3 12 Alta 4
Preventivo 4 Permanente 2 8 Media 3
Preventivo 4 Ocasional 1 4 Baja 2
Correctivo 3 Periddico 3 9 Alta 4
Correctivo 3 Permanente 2 6 Media 3
Correctivo 3 Ocasional 1 3 Baja 2
Detectivo 2 Periddico 3 6 Media 3
Detectivo 2 Permanente 2 4 Baja 2
Detectivo 2 Ocasional 1 2 Baja 2
Inexistente 1 - - 1 Inexistente 1

Nota: Maria Garino, (2018)

Riesgo residual es el nivel resultante del riesgo después de aplicar controles, la formula
para determinar el nivel de exposicion del riesgo es la division entre el nivel del riesgo dividido

entre el nivel de eficacia del control que se encuentra asociado al riesgo.

Figura 42. Formula para determinar el riesgo residual

Riesgo Residual = Nivel_de Riesgo Inherente

Control (eficacia)
Nota: Maria Garino, (2018)

Tabla 28 Medicion del riesgo residual

Valoracidn del riesgo residual
Nivel de riesgo residual Calificacién
Inaceptable > 30
Importante 20a 30
Moderado 10a 20
Tolerable 5a9
Aceptable <5

Nota: Maria Garino, (2018)

Periddicamente se revisa el perfil de riesgo de la empresa para asegurar que los riesgos
residuales se encuentren en los niveles de aceptacion establecidos y se implementan las

siguientes medidas de acuerdo al nivel:
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. Si el riesgo residual tuvo una calificacion de “INACEPTABLE” se debe informar a
la alta direccion, se requiere de accion inmediata.

. Si el riesgo residual tuvo una calificacion de “IMPORTANTE” se debe informar a

los subgerentes de area y se deben establecer planes para tratar el riesgo.

. Si el riesgo residual tuvo una calificacion de “MODERADO” se deben establecer

puntos de control que permitan mitigarlo.

. Si el riesgo residual tuvo una calificacion de “TOLERABLE - ACEPTABLE” no se
requiere de ninguna accion adicional, el riesgo genera impactos bajos y estos son

facilmente remediados.

Tabla 29 Matriz de valoracion de riesgos final

Valoracion final de riesgos

1.Nombre del riesgo

2.Alcance del riesgo Descripcion de los sucesos, dependencias Y tipo

3.Naturaleza del riesgo Proceso donde se genera (g]. estratégicos, operacionales, de apoyo)

4.Interesados Interesados y sus expectativas

5.Cuantificacion del riesgo |Importancia, probabilidad de ocurrencia e impacto de riesgo

Grado o cantidad de riesgo que puede resistir la organizacion, probabilidad

6.Tolerancia al riesgo ~ . . .
y tamafio de las perdidas o ganancias potenciales

7.Tratamiento del riesgo Respuesta al riesgo, estrategia a utilizar

8.Control del riesgo Eficacia del control, identificacién y revision de protocolos, riesgo residual

9.Accion de mejora Recomendaciones para reducir riesgos y evitar su reiteracion

Identificacion del responsable de la gestion de riesgo y fecha de

10.Responsable . .
implementacion

Plan de respuesta a Riesgos Version: 01
Nombre del riesgo: |Afecta:| Costo| | Tiempo | | Calidad | Alcance
Descripcion:
Causa:
Probabilidad: Impacto: | Prioridad (prob x imp):|
Estrategia: Responsable:
Acciones a tomar:

Costo:

Riesgo residual
Calificacion:
Nivel:

Nota: Maria Garino, (2018)
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Analisis del valor ganado EVM

El departamento de estrategia y planeacion realiza el presupuesto para el desarrollo del
condominio y genera el cronograma de ejecucion de obra y el de trabajo, sin embargo, aunque
realizan reuniones semanales para ver los avances estas dos herramientas “presupuestos y
cronograma’ siguen sin estar integradas. De ahi surge la necesidad de implementar el analisis de
valor ganado como procedimiento para decir con exactitud y seguridad como esta el proyecto

respecto al alcance, coste y tiempo.

Informaré de las desviaciones de costo y tiempo del proyecto. De modo que, gracias a su
funcionalidad se puedan tomar decisiones mas rapidas y efectivas, apoyadas en datos concretos
sobre la realidad del trabajo ejecutado. Responde a varias preguntas clave en la gestion de

proyectos:
e /Vamos a terminar en plazo?
e (Estamos aprovechando el tiempo?
e ;Vamos adelantados o retrasados con respecto a la planificacion prevista?
o ;Estamos al dia con el presupuesto del proyecto?
e ;Cual sera nuestro sobrecosto o ahorro final?

La gestion del valor ganado es una técnica que permitira medir el desempefio y el avance
real de los proyectos, comparando la cantidad de trabajo planificado con la cantidad de trabajo
real que se ha realizado. Controla la linea base del alcance, la linea del tiempo y la linea del
coste.

El objetivo principal de la gestion del alcance es definir y controlar qué se incluye y qué
no se incluye en el proyecto y el objetivo principal de la gestién del tiempo y del coste es
determinar si el trabajo va segun lo previsto en el plan y dentro del presupuesto establecido. Para
ello se utilizan cuatro variables: Valor planificado PV, Valor ganado EV, Costo real AC y

Presupuesto hasta la conclusion BAC.

Una vez establecido el plazo para la realizacién del proyecto y el presupuesto total y su

debida segmentacion segun los requerimientos para cada mes, se iniciara calculando el EV en la
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fecha de corte, este no puede ser mayor que el presupuesto aprobado del PV, se utiliza la

siguiente formula:

Figura 43. Formula para determinar el valor ganado EV

EV = (PV a la fecha * % trabajo realizado a la fecha)

% trabajo que deberia estar realizado a la fecha

Nota: (Guia del PMBOK , 2013)

Tabla 30 Principales variables del EVM

Variables principales del EVM

asignado al trabajo programado.

finalizacion del proyecto.

Abreviatura Nombre Definicion Como se usa
El presupuesto autorizado que ha sido El valor del trabajo planificado hasta un determinado
PV Valor Planificado P P N momento, generalmente la fecha de corte o la de

La medida del trabajo realizado,

El valor planificado de todo el trabajo completado

EV Valor Ganado expresado en términos del presupuesto |(ganado) hasta un determinado momento, generalmente
autorizado para dicho trabajo. la fecha de corte, sin referencia a los costos reales.
El costo incurrido por el trabajo llevado . .
.p. J El costo real de todo el trabajo realizado hasta un
AC Costo Real a cabo en una actividad durante un )
. . . determinado momento, generalmente la fecha de corte.
determinado periodo de tiempo.
BAC Presupuesto hasta |La suma de todos los presupuestos El valor de la totalidad del trabajo planificado, la linea
la Conclusion establecidos para el trabajo a realizar. [base de costos del proyecto.
Nota: (Guia del PMBOK , 2013)
Tabla 31 Principales variaciones del EVM
Desviaciones del cronograma y del costo
Abreviatura Nombre Definicion del Léxico Coémo se usa Formula Interpretacion del Resultado
El monto del déficit o superavit La diferencia entre el valor del POSIU\fdl N ':Or c(ijebajo e
. P trabajo realizado hasta un costo planificado
Variacion del presupuestario en un momento determinado momento Neutra = Igual al costo
cVv dado, expresado como la ’ CV=EV-AC o 9
Costo ) . generalmente la fecha de planificado
diferencia entre el valor ganado y
corte, y los costos reales en - -
el costo real. ; Negativa = Por encima del
ese mismo momento. )
costo planificado
La medida en que el proyecto La diferencia entre el valor del Positiva = Adelanto con
esta adelantado o retrasado en |trabajo realizado hasta un respecto al cronograma
Variacion del relacion con la fecha de entrega |determinado momento, Neutra = De acuerdo con el
SV planificada, en un determinado |generalmente la fecha de SV =EV -PV -
Cronograma . . cronograma
momento, expresada como la  |corte, y el trabajo planificado
diferencia entre el valor ganado y |que deberia estar finalizado Negativa = Retraso con
el valor planificado. en ese mismo momento. respecto al cronograma
Positiva = Por debajo del
Proyeccién del monto del déficit costo planificado
Variacién a la |© superavit presupuestario, La diferencia estimada en Neutra = laual al costo
VAC o expresada como la diferencia costo a la conclusion del VAC = BAC - EAC o N
Conclusion . planificado
entre el presupuesto al concluir |proyecto.
y la estimacion al concluir. Negativa = Por encima del
costo planificado

Nota: (Guia del PMBOK , 2013)
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El andlisis del valor ganado permite evaluar el desempefio del proyecto y al tener un
control economico y temporal sobre el proyecto permite controlar las variaciones, para que estas
sean corregidas lo antes posible y no altere el cumplimiento de los objetivos previstos. La
variacion del cronograma determinard en qué medida el proyecto esta adelantado o retrasado en
relacion con la fecha de entrega, la variacion del costo indica la relacion entre el desempefio real

y los costos incurridos, es importante tomar en cuenta que un CV negativo es dificil de recuperar.

Se visualizaré el indice del desempefio del coste (CPI) frente al indice de desempefio del
cronograma (SPI), para constatar lo planificado con lo que realmente se est4 desarrollando en el

proyecto. De esta manera, observaran todo lo que esta por debajo y por encima del presupuesto

estimado, en relacion con los plazos previstos en la planificacion.

Tabla 32 Principales indicadores del EVM

Indicadores
Abreviatura| Nombre Definicion del Léxico Coémo se usa Férmula Interpretacion del Resultado
Un CtPI de 3,0 S|grl1|ﬁca que eltproyectc: ;estk;a . Mayor que 1,0 = Por debajo
_ . |exactamente en el presupuesto, que el trabajo P
Una medida de la eficiencia ) presup d ! del costo planificado
e realizado hasta el momento es exactamente
Indice de en costos de los recursos |
" igual al costo hasta la fecha. Otros valores Costo Exactamente 1,0 =
CPI Desempefio |presupuesta, dos expresada . CPI=EV/AC .
, muestran el porcentaje de los costos que han En el costo planificado
del Costo como la razén entre el valor
anado v el costo real sobrepasado o que no han alcanzado la -
9 y : cantidad presupuestada para el trabajo Menor que 1,0 = Por encima
realizado. del costo planificado
Up StPI de 1t,0 sig?iﬁcla que el proyecto sel Mayor que 1,0 = Adelanto
) .. |ajusta exactamente al cronograma, que e
- Una medida de la eficiencia Justz . 9 que con respecto al cronograma
Indice de trabajo realizado hasta el momento coincide
~ _|del cronograma que se h h .
Desempefio ! exactamente con el trabajo planificado hasta Exactamente 1,0 = Ajustado
SPI expresa como la raz6n entre . SPI = EV/IPV
del la fecha. Otros valores muestran el porcentaje al cronograma
el valor ganado y el valor
Cronograma Janificado de los costos que han sobrepasado o que no
P ) han alcanzado la cantidad presupuestada para Menor que 1,0 = Retraso
el trabajo realizado. con respecto al cronograma
. Mayor que 1,0 = Mas dificil
Medida del desempefio del de completar
costo que se debe alcanzar |La eficiencia que es preciso mantener para TCPI = (BAC — Exactamente 1.0 = laual
- ; X ,0=1lgu
indice de  |con los recursos restantes a [cumplir el plan. EV)/(BAC-AC) -0 = gual
o ) o Menor que 1,0 = Mas facil
Desempefio |[fin de cumplir con un objetivo de completar
TCPI del Trabajo |de gestion especificado, v P 1.0 = Mas difici
por expresada como la tasa deayg:nqlljzta; = Mas difici
; L ) c
Completar  [entre el costo para culminar [La eficiencia que es preciso mantener para TCPI = (BAC — P —
el trabajo pendiente y el completar la EAC actual. EV)/(EAC — AC) |EXactamente 1,0 = igual
presupuesto restante. Menor que 1,0 = Mas facil
de completar

Nota: (Guia del PMBOK , 2013)

El indice del desempefio del cronograma refleja la medida de la eficiencia con la que el

equipo del proyecto esta utilizando su tiempo y el indice de desempefio del costo se considera la
métrica mas critica y mide la eficiencia del costo para el trabajo completado. Estos indices

permitiran determinar el estado del proyecto y proporcionan una base para la estimacion del
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costo y cronograma final. Por otra parte, el indice de desempefio del trabajo por completar es la
medida del desempefio del costo que debe lograrse para el trabajo restante con el propdsito de

cumplir una meta especifica.

Segun avanza el proyecto es necesario que se desarrolle un pronéstico de la estimacion a
la conclusion EAC para determinar si el presupuesto hasta la conclusion BAC establecido sigue
siendo viable. EI EAC implica realizar proyecciones de eventos futuros para el proyecto
basandose en la informacion de desempefio y el conocimiento disponible hasta el momento de
realizar el pronostico, se basa en los costos reales en los que se ha incurrido para completar el

trabajo y en los acumulados de CPI y SPI, méas una estimacion hasta la conclusion para el trabajo

restante.
Tabla 33 Prondsticos del EVM
Pronésticos
Abreviatura| Nombre [ Definicion del Léxico Como se usa Formula
Si se espera que el CPI sea el mismo para el
resto del proyecto, se puede calcular EAC con EAC = BAC/CPI
El costo total previsto (|3 formula:
de completar todo el Si el trabajo futuro se va a realizar segln la tasa
Estimacion |trabajo, expresado o 0 U 9 EAC=AC+ BAC-EV
planificada, utilizar:
EAC ala como la suma del
Conclusion [costo real a la fecha Si el plan inicial ; ible. utilizar: EAC = AC + ETC
y la estimacion hasta i el plan inicial ya no fuera viable, utilizar: ascendente.
la conclusion. ) ) ) )
Si tanto CPI como SPI tienen influencia sobre el| EAC = AC + [(BAC —
trabajo restante, utilizar: EV)/ (CPI x SPI)]
Si se asume que el trabajo esta avanzando de
___|El costo previsto para |acuerdo con el plan, el costo para completar el ETC = EAC — AC
Estimacion |, . - todo el trabajo autorizado restante se puede calcular
ETC  |hastala | oo restante del |mediante la utilizacion de:
Conclusion rovecto
proy ' Volver a estimar el trabajo restante de manera _ .
ETC = Volver a estimar
ascendente.

Nota: (Guia del PMBOK , 2013)

Para la utilizacion de esta herramienta se proporcionard un documento en Excel, en el
cudl estan todas las formulas desarrolladas y un grafico que permita un mejor entendimiento de
los resultados. Ademas, en el Apéndice 2. Gestion de Valor Ganado, se muestra la imagen de la

tabla del archivo de Excel.
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Analisis costo — beneficio

Por restricciones de la empresa no se logra acceder a ningun tipo de informacion sobre
costos. Sin embargo, se establecen tres grandes beneficios que obtendra la empresa con el Disefio
de un Sistema de Gestion de Procesos en la empresa Eurohogar Inmobiliaria para el aumento del

desempefio en el disefio y planeacion de un proyecto habitacional.

1. Facilita de la toma de decisiones: Al estar alineadas todas las areas y procesos de la
empresa sus mensajes seran mas eficaces y dispondra de canales de comunicacion adecuados

en cada caso.

2. Mejora la gestion e implementacion de recursos: Si mejora la relacion entre los
distintos procesos, es l6gico que a la vez también mejore el uso de los recursos. De esta
forma evitaremos la formulacion de soluciones adicionales y el gasto orientado a corregir

fallos.

3. Favorece la calidad de los productos: la interconexién entre distintas areas contribuye a
mejorar las zonas improductivas de los procesos o aquellas en las que el valor afiadido sea
minimo, logrando que el disefio del producto se ajuste cada vez mas a las necesidades del

cliente.
Plan de implementacién

La Figura 44. Plan de implementacion muestra el desarrollo de la propuesta, se plantea
que la capacitacion durara 6 meses y se establece un mes para cada actividad donde se realizara
el entrenamiento una vez por semana a cada departamento, disefio y estrategia, iniciando con un
analisis global de la situacion donde se explicara en que consiste, cuéles objetivos y los
resultados esperados a obtener. Posteriormente se ird desarrollando cada sistema de gestion
iniciando con la integracion, luego el alcance, comunicacion, riesgos y por Ultimo el anélisis de

valor ganado.
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Figura 44. Plan de implementacion

PLAN DE IMPLEMENTACION
6/1 6/15 6/29 7/13 7/27 8/10 8/24 9/7 9/21 10/5 1019 11/2 11/1611/30

Analisis global de la situacion 30
Sistema de gestidn de la integracidn 31
Sistema de gestidn del alcance 31
Sistema de gestidn de la comunicacién 30
Sistema de gestidn de riesgos 31

Analisis del valor ganado EVM 30
Duracién dias - Afio 2018

Nota: Maria Garino, (2018)

La Tabla 34 Costos de elaboracion para los manuales de procesos indica el costo
aproximado de la producciéon de cada manual de gestion y el costo de la plantilla para valor
ganado. Se toma como referencia el salario minimo de un ingeniero industrial, bachiller, segin el

Ministerio de Trabajo, por lo tanto, la inversion para estos manuales es de ¢376,055.86.

Tabla 34 Costos de elaboracion para los manuales de procesos y procedimientos

Definicién de costos para cada elemento creado
Salario bachiller universitario #537,222.66
Dia ¢26,861.13

(Ministerio de trabajo lista de salarios 2018)

Herramienta Dur:clcién Costo
dias
Manual de Gestién de Integracion 3 €80,583.40
Manual de Gestidn de Alcance 3 €80,583.40
Manual de Gestién de Comunicacién 2 ¢53,722.27
Manual de Gestion de Riesgos 3 €80,583.40
Plantilla Valor Ganado 3 ¢80,583.40

TOTAL €¢376,055.86

Nota: Maria Garino, (2018)
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Se espera que los manuales permitan conocer el funcionamiento interno de los procesos
de integracion, alcance, comunicacion y riesgos, por lo que respecta a descripcion de tareas,
requerimientos y responsables de su ejecucion, ademas, auxilian en la induccion de los sistemas

de gestion y en la capacitacion del personal.

La Tabla 35 Costos de capacitacion, muestra que para la capacitacion se requiere una
inversion total de 1, 489,505.86. Desglosa el costo y la duracion de cada sistema de gestion e
indica quienes seran los participantes. Cabe destacar que estos costos son aproximados y para
establecer el precio de cada capacitacion se tom6 como referencia el precio de los seminarios
impartidos por el PMI Capitulo Costa Rica.

Con la capacitacion se espera una mejora significativa en los procesos que permita contar
con informacion objetiva que facilite las acciones y decisiones basadas en datos, hasta lograr la
mejora continda de procesos.

Ademas se espera que aumente el nivel de madurez organizacional en la gestion de
proyectos mediante la evaluacion comparativa del estado actual con la condicion ideal para
obtener objetivos y con ello reducir la variabilidad inherente de los procesos y mejorar su
desempefio.



Tabla 35 Costos de capacitacion

Capacitacion

Gestion de Integracion
(Cuatro semanas, dos horas por semana)
Costo de modulo de 8 horas por persona $150
Fecha de inicio 7/1/2018
Fecha de fin 7/31/2018

€¢256,950.00

(85,650.00

Participantes
Encargado de estrategia y planeacion
Jefe departamento de arquitectura
Jefe de departamento de dibujo

Gestion de Alcance
(Cuatro semanas, dos horas por semana)
Costo de modulo de 8 horas por persona $150
Fecha de inicio 8/1/2018
Fecha de fin 8/31/2018

€¢256,950.00

85,650.00

Participantes
Encargado de estrategia y planeacion
Jefe departamento de arquitectura
Jefe de departamento de dibujo

Gestion de Comunicacién
(Cuatro semanas, dos horas por semana)
Costo de médulo de 8 horas por persona $150
Fecha de inicio 9/1/2018
Fecha de fin 9/30/2018

¢256,950.00

85,650.00

Participantes
Encargado de estrategia y planeacion
Jefe departamento de arquitectura
Jefe de departamento de dibujo

Gestion de Riesgos
(Cuatro semanas, dos horas por semana)
Costo de modulo de 8 horas por personar $150
Fecha de inicio 10/1/2018
Fecha de fin 10/31/2018

€¢256,950.00

85,650.00

Participantes
Encargado de estrategia y planeacion
Jefe departamento de arquitectura
Jefe de departamento de dibujo

Valor Ganado
(Cuatro semanas, dos horas por semana)
Costo de médulo de 8 horas por persona’ $150
Fecha de inicio 11/1/2018
Fecha de fin 11/30/2018

€¢85,650.00

85,650.00

Participantes
Encargado de estrategia y planeacion

Costo total de la implementacion

@1,489,505.86

(Informacién tomada de PMI Capitulo Costa Rica)

Tipo de cambio al lunes 14 de mayo 2018 |

¢571.00

Nota: Maria Garino, (2018)
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APENDICES

Apéndice 1. Cuestionario de auto-evaluacion de madurez organizacional.

Di de madurez enla de proyectos
@ggar Cuestionario de Auto-Evaluacién enfocado en la ESTANDARIZACION
Valores de la medicién
0-nunca
Nombre: 1-en pocos casos Fecha:
Puesto: 2-en lamayoria de los casos Version numero: 01
3 - siempre

Medicion
Variable Dominio _ Areade  Numero de Procesos de Gestion D Buenas Practicas Descripcion o 1 2 3
Conocimiento  pregunta

Estandarizacion de procesos de iniciacién de

1 Desarrollar el acta de constitucién del proyecto 1000 e tos Estan establecidos l0s procesos estandar de iniciacién de proyectos
) Desarmolar el plan para la direcci6n del proyecto 1020 Estandarizacion de procesos para el desarrollo del  Estén establecidos los procesos estandar de desarrollo del plan de
plan de proyecto proyectos
. Estandarizacién de procesos para la ejecucion del Estan establecidos los procesos estandar para la ejecucion del plan
3 Dirigiry gestionar el trabajo del proyecto 1230 P P i p P i P
) plan en los proyectos en los proyectos
Integracion - o il P
4 |Monitoreary controlar el rabajo del proyecto 1530 Mediciones de rendimiento a trawés de acciones La organizacién utiliza procesos y procedimientos formales para
males medir rendimientos
s Realizar el control integrado de cambios 1310 Estandarizacin de procesos de control de cambio  Estan establecidos los procesos estandar para el de control de
integrado en los proyectos cambio integrado en los proyectos
Estandarizaci6n de procesos para el cierre Estan establecidos l0s procesos estandar para el cierre administrativo
6 Cerrar el proyecto o fase 1390
administrativo en los proyectos en los proyectos
. Planificar la gestion de alcance / Recopiar requisitos 1030 ES1aN0AiZacion de procesos parala planificacion del - Estan establecidos los procesos esténdar de planificacion del alcance
alcance del proyecto de proyectos
Estandarizacion de procesos para la definicién del Estan establecidos los procesos estandar para la definicion del
8 Definir alcance 1040 P P P P
alcance del proyecto alcance de proyectos
Estandarizacion T ra la planificacion del  Estan leci I T ndar lanificacion del alcan
Alcance 9 Crear la EDT 1030 standarizacion de procesos para la planificacion del stan establecidos los procesos estandar de planificacion del alcance
alcance del proyecto de proyectos
10 |Validar alcance 1320 Estandarizacion de proceso parala verificacin del  Estén establecidos los procesos estandar para para la verificacion del
alcance en los proyectos alcance en los proyectos
Estandarizacién de procesos para la definicién de Estén establecidos los procesos estandar para la definicion de las
11 Controlar el alcance 1050 P P " P
actividades de los procesos actividades de los proyectos
- . Jeci "
12 Definir las actiidades 1050 Esta}'\danzaaén de procesos para la definicion de Estén establecidos los procesos estandar para la definicion de las
actividades de los procesos actividades de los proyectos
13 |Secuenciar las actiidades 1060 Estandarizacion de procesos para la secuenciade  Estan establecidos los procesos estandar parala secuencia de las
actividades de los procesos actividades de los proyectos
" ; Estandarizacion de procesos para la seleccién de la  Estan establecidos los procesos estandar para la seleccion de la
14 Estimar los recursos de las actividades 1280 o P P P
. fuente de recursos en los proyectos fuente de recursos en los proyectos
iempo
X Estandarizacion de procesos para determinar la Estén establecidos los procesos esténdar para la determinacion de la
15 Estimar la duracion de las actividades 1070 "
duracion de las actividades de los proyectos duracion de las de las actividades de los proyectos
Estandarizacion de procesos para el desarrollo del ~ Estén establecidos los procesos estandar para el desarrollo del
16 Desarrollar el cronograma 1080
cronograma de los proyectos cronograma de los proyectos
Estandarizacion de procesos para el control de Estan establecidos los procesos estandar para el control de cambios
17 Controlar el cronograma 1340
cambios en el cronograma de los proyectos en el cronograma de los proyectos
18 |Estimarlos costos 1100 Estandarizacion de procesos parala estimacion de  Estén establecidos los procesos estandar para la planificacion de
costos de los proyectos costos de los proyectos
. Estandarizacién de procesos para la creacién del Estan establecidos los procesos estandar para la creacion del
Costo 19 Determinar el presupuesto 1110 P P P P
presupuesto de los proyectos presupuesto de los proyectos
. " . leci . "
e 20 |controlar los costos 1350 Estandarizacion de procesos para el control de Estan establecidos l0s procesos estandar para el control de cambios
5 cambios en el costo de los proyectos en el costo de os proyectos
S
] . . . . .
5 3 21 Planificar la gestion de la calidad 1130 Estandarizacién de los procesos de planificacion de la Estén establecidos los procesos estandar parala planificacion de la
g g calidad en los proyectos calidad en los proyectos
o g . . Estandarizacién de 0s pr | ramient Estan lecidos los pre ndar para el ramien
° 2 Calidad 2 Gestionar el aseguramiento de la Calidad 1240 star ‘da acion de los procesos el aseguramiento de Estén establecidos los procesos estandar para el aseguramiento de
b la calidad en los proyectos Ia calidad en los proyectos
5
2 5 . .
g 23 Controlar calidad 1360 Estandarizacion de los procesos el control de la Estan establecidos los procesos estandar para el control de la calidad
calidad en los proyectos en los proyectos
" Estandarizacién de procesos para la planificacién de  Estan establecidos los procesos estandar para la planificacion de los
24 Planificar la gestion de recursos 1090 s Ly Ly p p s
los recursos de los proyectos recursos de proyectos
Estandarizacion de pra ra |: isicion del  Estan l los pre indar para I n del
25 | Adauirr los recursos 1150 Estandarizacion de procesos para la adquisicion del  Estan establecidos los procesos estandar para la adauisicién de
Recursos personal de proyectos personal de proyectos
Humanos Estandarizacion de procesos para el desarrollo del  Estén establecidos los procesos estandar para el desarrollo del
26 Desarrollar el equipo 1250
equipo en los proyectos equipo en los proyectos
La organizacién establece el rol del gerente de proyecto para todos
27 Dirigir al equipo 1420 Establecer el rol del gerente de proyecto g g proyecto p:
I0s proyectos
28 Identificar interesados 1470 Definicion de la estructura del equipo de proyectos L2 0'9anizacion tiene un estandar de definicion de estructura de
equipo de proyecto
29 |Planificar las comunicaciones 1160 Estandarizacin de procesos para la planificacion de  Estan establecidos los procesos estandar para la planificacion de las
las comunicaciones en proyectos comunicaciones en proyectos
i o " Estandarizacion I ra distribucion Estan lecidos los pre ndar para distribucion
Comunicacién| 30 | Distibuir la informacién 1260 EStandarizacin de procesos para distribucion de stén establecidos los procesos estandar para distribucion de
informacién en los proyectos informacién en los proyectos
31 informar el desemperio 1300 Estandarizacion de procesos parala realizacion de  Estén establecidos los procesos estandar parala realizacion de
reportes en los proyectos reportes en los proyectos
" " y . . La organizacién basa las decisiones en funcién de los intereses de
32 Gestionar la expectativas de los interesados 1510 Considerar los intereses de los involucrados 9
todos los inolucrados
33 Planificar la gestion de riesgos 1120 de procesos de de Estan los procesos estandar para la gerencia de los
gerencia de los riesgos en los proyectos riesgos en los proyectos
3 dentifcar los riesgos 1170 Estandarizacion de procesos para la identificacion de  Estan establecidos los procesos estandar para la identificacion de los
los riesgos en los proyectos riesgos en los proyectos
. . Estandarizacién de procesos para el andlisis Estén establecidos los procesos estandar para el andlisis cualitativo
35  Realizar el andlisis cualitativo de riesgos 1180 P P P P
a cualitativo de los riesgos en los proyectos de los riesgos en los proyectos
iesgos
) Estandarizacién de procesos para el analisis Estan establecidos los procesos estandar para el andlisis cuantitativo
36 Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos 1190 h
cuantitativo de los riesgos en los proyectos de los riesgos en los proyectos
a7 Controar los riesgos 1200 Estandarizacion de procesos para planificacion de  Estan establecidos los procesos estandar para la planificacion de
respuesta a los riesgos en proyectos respuesta a los riesgos en proyectos
Estandarizacion T ra el control Estan l los pre indar para el control y monitore
38 Planifiar la respuesta a los riesgos 1370 Estandarizacion de proceso para el control y stén establecidos los procesos estandar para el control y monitoreo
monitoreo de los riesgos en los proyectos de los riesgos en los proyectos
39 Planificar la gestion de las adquisiciones 1210 Estandarizacion de procesos para planificacion de los  Estén establecidos los procesos estandar para planificacion de los
procesos de procura en los proyectos procesos de procura en los proyectos
y Estandarizacién de procesos de licitacién en los Estén establecidos los procesos estandar para la licitacion en los
40 Efectuar las adquisiciones 1270 P p P
proyectos proyectos
Adquisiciones — — - -
Estandarizacién de procesos para la administracién  Estén establecidos los procesos estandar para la administracion de
41 Controlar las adquisiciones 1290
de contratos en los proyectos contratos en los proyectos
42 Cenarlas adguisiciones 1350 Estandarizacion de procesos para el cierre de Estén establecidos los procesos esténdar para el cierre de contratos
contratos el los proyectos en los proyectos

Nota: Maria Garino, (2018)
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Nombre:

Puesto:

Variable Dominio

Madurez Organizacional

Di de madurez en la

de proyectos

Cuestionario de Auto-Evaluacién enfocado en la MEDICION

Proyectos

Area de
Conocimiento

Integracion

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

Recursos
Humanos

Comunicacién

Riesgos

Aduisiciones

Namero de
pregunta

1

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

35

36

37

38

39

40

41

42

Procesos de Gestién

Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

Desarrollar el plan para la direccion del proyecto

Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Realizar el control integrado de cambios

Cerrar el proyecto o fase

Planificar la gestion de alcance / Recopilar requisitos

Definir alcance

Crear la EDT

Validar alcance

Controlar el alcance

Definir las actividades

Secuenciar las actividades

Estimar los recursos de las actividades

Estimar la duracién de las actividades

Desarrollar el cronograma

Controlar el cronograma

Estimar los costos

Determinar el presupuesto

Controlar los costos

Planificar la gestién de la calidad

Gestionar el aseguramiento de la Calidad

Controlar calidad

Planificar la gestion de recursos

Adquitir 10s recursos

Desarrollar el equipo

Dirigir al equipo

Identificar interesados

Planificar las comunicaciones

Distribuir la informacion

Informar el desempefio

Gestionar la expectativas de los interesados

Planificar la gestion de riesgos

Identificar los riesgos

Realizar el andlisis cualitativo de riesgos

Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos

Controlar los riesgos

Planificar la respuesta a los riesgos

Planificar la gestion de las adquisiciones

Efectuar las adquisiciones

Controlar las adquisiciones

Cerrar las adquisiciones

D Buenas Précticas

1700 Proceso de medicion para iniciacion de proyectos

Procesos de medicion para el desarrollo del plan de
proyecto

1710

Procesos de medicion para la ejecucion del plan de
proyecto

1920

1990 Procesos de medicion para reportes de rendimiento

Procesos de medicién para el control de cambio

2000 i vegrado en los proyectos

Valores de la medicion

0- nunca

1-en pocos casos

2-en lamayoria de los casos
3 - siempre

Descripcion
Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
de iniciaci6n del proyecto

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
de desarrollo del plan del proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la ejecucion del plan del proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para los reportes de rendimiento en los proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para el control de cambio integrado en los proyectos

Procesos de medicion para el cierre ivo en
proyectos

Procesos de medicion para la planificacion del
alcance de proyectos

Procesos de medicion para la definicion del alcance
de proyectos

2080

1720

1730

Procesos de medicion para la planificacion del

1720 jcance de proyectos

Procesos de medicion para el control de cambio de

2020
alcance en los proyectos

Procesos de medicion para la definicion de

Estan dos y i; los procesos de medicion
para el cierre administrativo en los proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la planificacion del alcance del proyecto

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la definicion del alcance del proyecto

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la planificacion del alcance del proyecto

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para el control de cambio de alcance en los proyecto

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la definicion de las actividades de proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la definicion de las actiidades de proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la secuencia de las actividades de proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la seleccién de la fuente de recursos en proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la determinacion de duracién de las actividades de proyectos
Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para el desarrollo de cronogramas de proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para el control de cambios en el cronograma de los proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la estimacién de costos de los proyectos

Estan grupados y anali los procesos de medicion
para determinar el presupuesto de los proyectos

Estén establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicién
para el control de costos en proyectos

Estén establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicién
para la planificacion de la calidad de los proyectos

1740 o ctividades de proyectos
Procesos de medicién para la definicion de

1740
actividades de proyectos
Procesos de medicion para la

1750
secuencia de actividades de proyectos

1970 Procesos de medicion para la seleccion de la fuente
de recursos en proyectos
Procesos de medicion para la determinacion de

1760 .
duracion de las actividades de proyectos

1770 Procesos de medicion para el desarrollo de
cronogramas de proyectos

2030 Procesos de medicion para el control de cambios en
el cronograma de los proyectos

1790 Procesos de medicion para la estimacion de costos
de los proyectos

1800 Procesos de medicion para el
de los proyectos

2040 Procesos de medicion para el control de costos en
proyectos

1820 Procesos de medicion para la planificacion de la
calidad de los proyectos
Procesos de medicion para el de la

1930
calidad en los procesos

2050 Procesos de medicion para el control de calidad en
proyectos

1780 Procesos de medicién para la planificacién de los
recursos de los proyectos

140 Procesos de medicién para la adquisicion del personal
de los proyectos

1940 Procesos de medicion para el desarrollo del equipo en

los proyectos
2090 Apego a la metodologia de gerencia de proyectos

Procesos de medicion para la planificacion

1830
organizacional de los proyectos

Procesos de medicion para la planificacion de la

1850 "
comunicacion en los proyectos

Procesos de medicion para la distribucion de la

1950 «
informaci6n en los proyectos

Estan agrupados y anali los procesos de medicion
para el aseguramiento de la calidad en los procesos

Estén establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para el control de calidad en proyectos

Estén establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la planificacion de los recursos de los proyectos

Estén establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicién
para la adquisicion del personal de los proyectos

Estén establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicién
para el desarrollo del equipo en los proyectos

La organizacion se apega a un estandar de metodologia de gerencia de
proyectos, procesos y procedimientos

Estén establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la planificacion organizacional de los proyectos

Estén establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la planificacion de la comunicacion en los proyectos

Estén establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la distribucion de la informaci6n en los proyectos

Procesos de medicion para reportes de

1990
en los proyectos

2150 Direccion del criterio de éxito

Procesos de medicion para la planificacion de la

1810 N -
gerencia de los riesgos de los proyectos

Procesos de medicion para la identificacion de los

1860
riesgos en los proyectos

Procesos de medicion para el analisis cualitativo de

1870
los riesgos en proyectos

Procesos de medicion para el analisis de

Estan agrupados y los procesos de medicin
para los reportes de rendimiento en los proyectos

La organizacion define y gerencia el criterio de éxito desde el inicio del
proyecto y lo mantiene visible a lo largo de todo el proyecto

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la planificacion de la gerencia de los riesgos de los proyectos
Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la identificacion de los riesgos en los proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para el andlisis cualitativo de los riesgos en proyectos

1880
los riesgos en proyectos

Procesos de medicion para el plan de respuesta a los
riesgos en proyectos

1890

Procesos de medicion para el control y monitoreo de

2060 N
los riesgos en proyectos

Estan agrupados y los procesos de medicin
para el andlisis cuantitativo de los riesgos en proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la planificacion de respuesta a los riesgos en proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para el control y monitoreo de los riesgos en proyectos

3

Procesos de medicion para el plan de 6n el
proyectos

1900

1960 Procesos de medicion para licitacion de proyectos
Procesos de medicion para administracion de
contratos en proyectos

Proceso de medicién para el cierre de contratos en
proyectos

1980

2070

Nota: Maria Garino, (2018)

Estan agrupados y los procesos de medicin
para el plan de adquisicion en proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la licitacién de proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para la administracion de contratos en proyectos

Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion
para el cierre de contratos en proyectos
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Nombre:

Puesto:

Variable Dominio

Madurez Organizacional

Di de madurez

en la

Proyectos

a de
Conocimiento

Integracion

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

Recursos
Humanos

Comunicacion

Riesgos

Adauisiciones

Namero de
pregunta

1

Procesos de Gestin

Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

Desarrollar el plan para la direccion del proyecto

Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Realizar el control integrado de cambios

Cerrar el proyecto o fase

Planificar la gestion de alcance / Recopilar requisitos

Definir alcance

Crear la EDT

Validar alcance

Controlar el alcance

Definir las actividades

Secuenciar las actividades

Estimar los recursos de las actividades

Estimar la duracién de las actiidades

Desarrollar el cronograma

Controlar el cronograma

Estimar los costos

Determinar el presupuesto

Controlar los costos

Planificar la gestion de la calidad

Gestionar el aseguramiento de la Calidad

Controlar calidad

Planificar la gestion de recursos

Adauir los recursos

Desarrollar el equipo

Dirigir al equipo

Identificar interesados

Planificar las comunicaciones

Distribuir la informacion

Informar el desempefio

Gestionar la expectativas de los interesados

Planificar la gestion de riesgos

Identificar los riesgos

Realizar el andlisis cualitativo de riesgos

Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos

Controlar los riesgos

Planificar la respuesta a los riesgos

Planificar la gestion de las adquisiciones

Efectuar las adquisiciones

Controlar las adquisiciones

Cerar las adquisiciones

D

2240 Procesos de control para iniciacion de proyectos

2250

2460

2530

2540

2620

2260

2270

2260

2560

2280

2280

2290

2510

2300

2310

2570

2330

2340

2580

2360

2470

2590

2320

2380

2480

2770

2370

2390

2490

2530

2480

2350

2400

2410

2420

2430

2600

2440

2500

2520

2610

de proyectos

Cuestionario de Auto-Evaluacion enfocado en la CONTROL

Buenas Précticas

Procesos de control para el desarrollo del plan de

proyectos

Procesos de control para la ejecucion del plan de

proyectos

Procesos de control para reportes de rendimientos en

proyectos

Procesos de control para cambios integrados de

proyectos

Procesos de mejora para el cierre administrativo de

proyectos

Procesos de control para la planificacion del alcance

del proyecto

Procesos de control para la definicién del alcance de

proyecto

Procesos de control para la planificacion del alcance

del proyecto

Proceso de control de la verificacion del alcance de

proyectos

Procesos de control para la definicion de actividades

del proyecto

Procesos de control para la definicion de actividades

del proyecto

Procesos de control para la secuencia de actividades

del proyecto

Procesos de contra para la seleccion de las fuentes

de recursos de proyectos

Procesos de control para la duracién de actividades

del proyecto

Procesos de control para el desarrollo del proyecto

Procesos de control para el control del cronograma

del proyecto

Procesos de control para la estimacion los costos

del proyecto

Procesos de control para el presupuesto del proyecto

Procesos de control para el control de costos de

proyectos

Procesos de control para planificacion de la calidad

de proyectos

Procesos de control para el aseguramiento de la

calidad en proyectos

Procesos de control para el control de la calidad de

proyectos

Procesos de control para la planificacion de recursos

del proyecto

Procesos de control para la adquisicion del personal

de proyectos

Procesos de control para el desarrollo del equipo de

proyectos

Pocesos de mejora en la adquisicion del equipo de

proyectos
Procesos de control para la planificacion
organizacional de proyectos

Procesos de control para la planificacion de las
comunicaciones en proyecto

Procesos de control para la distribucion de la
informacion en proyectos

Procesos de control para reportes de rendimientos en

proyectos

Procesos de control para el desarrollo del equipo de

proyectos

Procesos de control para la planificacion de la
gerencia de los riesgos en proyectos

Procesos de control para la identificacion de riegos en

proyectos

Proceso de control para el andlisis cualitativo de

riesgos en proyectos

Procesos de control para el anlisis cuantitativo de

riesgos en proyectos

Procesos de control para la planificacion de la
respuesta a los riesgos en proyectos

Proceso de control para el control de y monitoreo de

fiesgos en proyectos

Procesos de control para la planificacion de la procura

en proyectos

Proceso de control para la licitacion de proyectos

Procesos de control para la administracion de
contratos de proyectos

Procesos de control para el cierre administrativo de

proyectos

Valores de la medicion
0-nunca

1-en pocos casos

2-en la mayoria de los casos
3 - siempre

Descripeion
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacién de proyectos estén establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacién de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacién de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacién de proyectos estén establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacién de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacién de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacién de proyectos estén establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacién de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacién de proyectos estén establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacién de proyectos estén establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacién de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos

Nota: Maria Garino, (2018)
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Nombre:

Puesto:

Variable Dominio

Madurez Organicional

Proyectos

Area de
Conocimiento

Integracion

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

Recursos
Humanos

Comunicacion

Riesgos

Aduisiciones

Namero de
pregunta

1

10

11

12

13

14

15

16

17

18

20

21

22

23

2

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

a1

a2

Procesos de Gestién

Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

Desarrollar el plan para la direccion del proyecto

Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Realizar el control integrado de cambios

Cerrar el proyecto o fase

Planificar la gestion de alcance / Recopilar requisitos

Definir alcance

Crear la EDT

Validar alcance

Controlar el alcance

Definir las actividades

Secuenciar las actividades

Estimar los recursos de las actividades

Estimar la duracion de las actividades

Desarollar el cronograma

Controlar el cronograma

Estimar los costos

Determinar el presupuesto

Controlar los costos

Planificar la gestion de la calidad

Gestionar el aseguramiento de la Calidad

Controlar calidad

Planificar la gestion de recursos

Adauiir s recursos

Desarrollar el equipo

Dirigir al equipo

Identificar interesados

Planificar las comunicaciones

Distribuir la informacion

Informar el desempefio

Gestionar la expectativas de los interesados

Planificar la gestion de riesgos

Identificar los riesgos

Realizar el andlisis cualitativo de riesgos

Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos

Controlar los riesgos

Planificar la respuesta a los riesgos

Planificar la gestion de las adquisiciones

Efectuar las adquisiciones

Controlar las adauisiciones

Cerrar las adquisiciones

Di tico de madurez

enla

de proyectos

Cuestionario de Auto-Evaluacion enfocado en la MEJORA

D Buenas Practicas

2630 Procesos de mejora para la iniciacion de proyectos

2640 Procesos de mejora para el desarollo del proyectos

a5 Procesos de mejora para la ejecucion del plan en
proyectos

2920 Procesos de mejora para reportes de rendimiento en
proyectos

930 Procesos de mejora para el control de cambios
integrados en proyectos

3010 Procesos de mejora para el cierre administrativo de
proyectos

650 Procesos de mejora parala planificacion del alcance
de proyectos

660 Procesos de mejora para la definicion del alcance de
proyectos

650 Procesos de mejora para la planificacion del alcance
de proyectos

g5 Procesos de mejora para el control de cambios de
alcance en proyectos

670 Procesos de mejora para la definicién de actiidades
de proyectos

670 Procesos de mejora para la definicién de actiidades
de proyectos

680 Procesos de mejora para la secuencia de actiidades
de proyectos

2900 Procesos de mejora para la seleccin de fuente de
recursos en proyectos

2690 Procesos de mejora para la duracién de actiidades
de proyectos

2700 Procesos de mejora para el desarrollo del cronograma
de proyectos

2950 Procesos de mejora para el control del cronograma en
proyectos

2720 Procesos de mejora para la estimacion de costos de
proyectos

2730 Procesos de mejora para el presupuesto de proyectos

2970 Procesos de mejora para el control de costos en
proyectos

750 Proceso de mejora en la planificacion de la calida de
proyectos
Procesos de mejora para el aseguramiento de la

2860
calidad en proyectos

2080 Proceso de mejora para el control de la calidad en
proyectos

2710 Proceso de mejora para la planificacién de recursos
de proyectos.

770 Procesos de mejora en la adauisicion del equipo de
proyectos

270 Procesos de mejora para el desarrollo del equipo en
proyectos

3040 Aplicar lecciones aprendidas

760 Procesos de mejora en Ia planificacion organizacional
de proyectos.

70 Procesos de mejora parala planificacion de
comunicacion en proyectos

a5 Procesos de mejora parala distribucion de la
informacion en proyectos

2920 Procesos de mejora para reportes de rendimiento en
proyectos

70 Procesos de mejora para el desarrollo del equipo en

oyectos

2740 Proceso de mejora en la planificacion de Ia gerencia
de riesgos en proyectos

2790 Procesos de mejora parala identificacion de riesgos
en proyectos

200 Procesos de mejora para el analisis cualitativo de
riesgos en proyectos

a1 Procesos de mejora para el andlisis cuanitativo de
riesgos en proyectos

220 Procesos de mejora para la planificacion de respuesta
alos riesgos en proyectos

2990 Procesos de mejora para le control y monitoreo de
fiesgos en proyectos

30 Procesos de mejora para la planificacion de procura
en proyectos

2890 Procesos de mejora para la licitacion en proyectos

2910 Procesos de mejora para la administracion de
contratos en proyectos

3000 ProCesos de mejora para el cierre de contratos en

proyectos

Nota: Maria Garino,

Valores de la medicion
unca.

1-en pocos casos
2-en lamayoria de los casos
3-siempre

Descripcion
Los problemas en los procesos de iniciacion de proyectos son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de desarrollo del plan son medidos, las recomendaciones de mejora
son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de ejecucion del plan son medidos, las recomendaciones de mejora
son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de repostes de rendimiento son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de ejecucion del plan son medidos, las recomendaciones de mejora
son recolectadas y los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de cierre son medidos, las de mejora
son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de planificacion de alcense son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de definicion del alcance son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de planificacion de alcense son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de control de cambio del alcance son medidos, las recomendaciones

le mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de definicion de actividades son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de definicion de actividades son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de determinacion de secuencia de actividades son medidos, las

de mejora son los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de seleccion de fuentes de recursos son medidos, las
de mejora son y los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de determinacion de la duracion de actividades son medidos, las
de mejora son y los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de desarrollo de cronograma son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de control de son medidos, las de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de estimacion de costos son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos determinacion de presupuestos son medidos, las recomendaciones
de mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de control de costos son medidos, las recomendaciones de mejora
son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de la planificacion de la calidad son medidos, las recomendaciones
de mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de aseguramiento de la calidad son medidos, las recomendaciones
de mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de control de calidad en proyectos son medidos, las
recomendaciones de mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de planificacion de recursos son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de la adauisicion de equipo de proyectos son medidos, las

de mejora son y los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de desarrollo del equipo en proyectos son medidos, las
de mejora son y los proceso de mejora son implementados

El equipo de proyecto colecta y aplica las lecciones aprendidas
Los problemas en los procesos de la planificaciones organizacional son medidos, las
de mejora son y los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de la planificaciones comunicacion en proyectos son medidos, las
recomendaciones de mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de distribucion de la informacion son medidos, las recomendaciones
de mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de repostes de rendimiento son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de desarrollo del equipo en proyectos son medidos, las
recomendaciones de mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de planificacion de la gerencia de riegos son medidos, las
recomendaciones de mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de identificacion de riesgos son medidos, las recomendaciones de
mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de analisis cualitativo de riesgos son medidos, las recomendaciones
de mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de analisis cuantitativo de riesgos son medidos, las recomendaciones
de mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de planificacion de respuesta a los riesgos son medidos, las

de mejora son y los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de control y monitores de riesgos son medidos, las recomendaciones
de mejora son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de planificacion de procura en proyectos son medidos, las

de mejora son y los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de licitacion son medidos, las recomendaciones de mejora son
recolectadas y los proceso de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de administracion de contrato en proyecto son medidos, las

i je mejora son y los proceso de mejora son implementados

Los problemas en los procesos de cierre de contratos son medidos, las recomendaciones de mejora
son recolectadas y los proceso de mejora son implementados
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Apéndice 2. Gestion de Valor Ganado, ejemplo.

00°000°0%€ $ 00000005$ 000001092 00000002 00000087 $ 00000077 $ 00000007 $ 0000009¢  000000007$  0000006$  0000000Z$  000000T$ (A3) opeinwnay opeues) jofA
0000085 $ 0000085 $ 0000085$ 0000085 $ 0000085 $ 00000'85 $ 0000085 $ 0000085$  00100000r$  00'00006$  00000002$  000000T$ () opepunay feay 01s0)
00°000°00Z $ 00000'88T$  00'000'89T$  0000005T$  00'000'GET$ ~ 00000CT$  00'000'80T$ 00000006  00'000TL$  00000ES$  00'000'8E$  001000EC$ (Ad) opeuinay opeaueld JoeA
0000071 $ 000000z $ 000008T$  00'000'T $ 00°0000T $ 0000021 $ 000007 $ 00000'6T$  000008T$  00000ST$  00000T$ 00000 00000002 $ [el0L
000$
000$
000$
000
000$
000%
000%
000$
000$
000$
000$
000$
000$ 9edei
0008 G edei3
0008 yedel3
0008 ¢ bl
0008 zeder
0000027 0000002 00°000'8T 00'000'GT 0000007 0000027 00°000'8T 00°000'6T 00'000'8T 00°000°ST 00000'5T 00°000'€¢ 00000002 $ 7 eder3
alquiaiig alquisnoN 3lgMaQ alqwandag 01506y olne ounp ofepy gy 0zZIR\ [EThER] 0i3u3 (ovg) oisandnsaiq 3584 0 ede)3
opouad
99LTTvE 19'9998¢ 8E'GT9Y LTLeLS el 119828 00000977 €€'EEEE6T 0000000 00°00000¢ 00000002 00000002 (03) pnaidwod ap opewns3 01s0)
01 097 T 7 €T a1 £6'0 190 950 150 £50 £v'0 (AdIAT = IdS) eweibouosd [ap oyaduwasap ap B0ipy)
98'G AR A4 6L°¢ 0re e /A €07 007 007 007 00T (9¥/AT =1dD) 01509 [9p ouaduwasap ap a2ipu|
0000007 000002TT 0000026 00°0000L 000005 0000057 00°0008- 00°0000¢- 00°000T¢- 00°000€2- 00°0008T- 00°000€T- (Ad - A3 = AS) eurelfiouosd [ap ugioeye
00°000¢82 00°000¢72 00°000202 00'000297 00°000¢¢T 00'0008 00°000¢7 000002 000 000 000 000 (9% - A3 = AD) 01500 [Bp UgIaeIEA

opeueb Jojen [8p ugnsa9)

, (2018)

Maria Garino
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Apéndice 3. Manual para la Gestion de Integracion
Apéndice 4. Manual para la Gestién del Alcance
Apéndice 5. Manual para la Gestion de las Comunicaciones

Apéndice 6. Manual para la Gestion de los Riesgos



