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RESUMEN 
 

Esta investigación se centró en la recolección de la información necesaria para 

utilizarla en el mejoramiento del proceso de preventa del Departamento de Comercialización 

de Concasa S.A, mediante una guía de gestión que permita aplicar técnicas, herramientas y 

buenas prácticas que se ofrecen en el mercado.  

La investigación es de conocimiento científico debido a que se extrae la información 

requerida con métodos y herramientas; y se clasifica como una investigación aplicada porque 

utiliza los conocimientos adquiridos para encontrar soluciones al problema determinado. 

Asimismo, se considera una investigación exploratoria porque destaca aspectos 

fundamentales del problema identificado.  

Esta investigación, busca solucionar el problema que el Departamento de 

Comercialización presenta en su proceso de preventa, los aspectos críticos que se 

identificaron y reducir los desperdicios que generan las deficiencias del proceso.  

Se utilizaron entrevistas, grupos focales y asesorías como herramientas principales 

para la recopilación de información. También se realizó investigación y revisión literaria de 

buenas prácticas para la gestión de proyectos y para la toma de requerimientos. 

Los participantes clave para esta investigación fueron los colaboradores del 

Departamento de Comercialización, que se divide en tres asesorías que brindan apoyo y 

acompañamiento a los clientes de la organización.  

Los resultados obtenidos dejaron en evidencia la necesidad que tiene la organización 

de mejorar el proceso de preventa, para obtener mejores resultados en la utilización de los 

recursos y en los tiempos de espera y procesamiento de las distintas actividades.  

Finalmente, se concluye que una guía para la gestión de un proyecto que sistematice 

el proceso de preventa facilitará la implementación de los aspectos de mejora identificados. 

Asimismo, se recomienda la implementación de metodologías ágiles y buenas prácticas que 

apoyen la gestión del proyecto.  

Palabras clave: proceso, gestión, requerimientos, calidad, mejora continua, reestructuración, 

buenas prácticas.  
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ABSTRACT 
 

This research focused on collecting the necessary information to use it to improve the 

pre-sale process of the Commercialization Department Concasa S.A, through a management 

guide that allows the application of techniques, tools and good practices that are offered in 

the market. 

The investigation is about scientific knowledge because it extracts the required 

information with methods and tools; and itôs classified as an applied research because it uses 

the knowledge acquired to find solutions to the given problem. Likewise, itôs considered an 

exploratory investigation because it highlights fundamental aspects of the identified problem. 

This investigation seeks to solve the problem that the Commercialization Department 

presents in its pre-sale process, the critical aspects that were identified and reduce the waste 

generated by the deficiencies of the process. 

Interviews, focus groups and consultancies were used as the main tools for gathering 

information. Research and literary review of good practices for project management and for 

taking requirements were also carried out. 

The key participants for this research were the employees of the Commercialization 

Department, which is divided into three consultancies that provide support and 

accompaniment to the organizationôs clients. 

The results obtained showed the need for the organization to improve the pre-sale 

process, to obtain better results in the use of resources and in the waiting and processing 

times of the different activities. 

Finally, itôs concluded that a guide for the management of a project that systematizes 

the pre-sale process will facilitate the implementation of the identified improvement aspects. 

Likewise, the implementation of agile methodologies and good practices that support project 

management is recommended. 

Keywords: process, management, requirements, quality, continuous improvement, 

restructuring, good practices.
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Página 2 de 378 
 

 

 

El presente documento contiene información de las etapas de desarrollo que se 

abordarán para estructurar una propuesta de un plan de gestión para el mejoramiento del 

proceso de preventa del Departamento de Comercialización de Concasa S.A que incluye la 

reestructuración del proceso de preventa y una guía para gestionar la implementación de las 

mejoras propuestas; como parte del Trabajo Final de Graduación para optar por la 

Licenciatura en Administración de Tecnología de Información. 

La intención de este trabajo es estudiar el proceso de preventa utilizado en la empresa 

de construcción y desarrollo inmobiliario Concasa S.A, para definir aspectos de mejora en 

sus actividades y tareas, mediante una reestructuración del proceso para lograr un 

mejoramiento operativo e incrementar su rendimiento.  

Se define la situación problemática que conllevó a la estructuración de la propuesta 

planteada y los beneficios que se obtendrán. También se establece el alcance que tendrá la 

investigación a realizar, y los objetivos que abarcarán en el desarrollo del proyecto.  

Asimismo, se presenta la metodología de investigación y trabajo que se utilizará para 

el cumplimiento de los objetivos y para la recolección de los datos necesarios en cada fase 

del proyecto; así como los instrumentos a utilizar para la recolección de esos datos y para su 

respectivo análisis.  

Se establecen los entregables que conforman el producto final, como lo son el informe 

de hallazgos al realizar el estudio de la situación actual del proceso de preventa, el modelo 

del proceso con las mejoras aplicadas, la guía para el plan de gestión del proyecto, y la 

especificación de los requerimientos que se utilizarán para la fase del desarrollo de un sistema 

para el proceso de preventa.  

Se aclara que la fase de desarrollo del sistema no forma parte del alcance definido 

para este proyecto, pero la especificación de los requerimientos es un insumo importante y 

agrega valor al proyecto.  
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1.1 Antecedentes 

En esta sección se exponen las generalidades de Concasa S.A, empresa donde se lleva 

a cabo la realización de este proyecto. También se especifica brevemente la estructura 

organizacional del Departamento de Comercialización, enfatizando en el área de Asesoría 

Financiera como principal involucrada del proyecto.  

Otros aspectos como el equipo de trabajo partícipe y la descripción de proyectos 

similares que se utilizan como insumos en la realización de este proyecto, también se 

contemplan dentro de esta sección.  

1.1.1 Descripción de la organización 

Concasa S.A es una empresa desarrolladora inmobiliaria con una amplia experiencia 

en la construcción y venta de complejos habitacionales en condominio vertical y horizontal. 

Cuenta con más de treinta años de trayectoria y con más de veinticinco proyectos ubicados 

en Costa Rica, Panamá y Venezuela (Concasa, 2020).   

Tiene más de quince años de operar en Costa Rica, donde también se encuentran más 

del 50% de sus proyectos habitacionales realizados, y alrededor de tres mil unidades 

entregadas (Concasa, 2020).  

Maneja una cartera con más de nueve mil clientes en mercado primario y otro 

porcentaje considerable en mercado secundario dentro de Costa Rica, y con más de quince 

mil clientes al incluirse los proyectos realizados en Panamá y Venezuela (A. González, 

comunicación personal, 29 de junio de 2020).  

Además, para el 2016 Concasa S.A adquirió a Cafinsa, una empresa de Asesoría 

Inmobiliaria en compra, venta y alquiler de propiedades, y que desde la segunda mitad del 

2018 es la actual encargada de la gestión del mercado secundario (A. González, 

comunicación personal, 29 de junio de 2020). 

Concasa S.A destina gran parte de su presupuesto en diseños ingenieriles y 

arquitectónicos, en la construcción de los complejos habitacionales y en la decoración de las 
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casas y apartamentos modelos que son utilizados durante la asesoría con los clientes 

(Concasa, 2020).   

Uno de los principales proyectos de Concasa es Campo Real, ubicado en San Rafael 

de Alajuela de Costa Rica. Es un macro condominio que internamente desarrolla otros 

proyectos de menor escala conocidos como sub-condominios, y que son gestionados por 

diferentes organizaciones administradoras. Además, sus oficinas centrales se encuentran 

dentro del terreno de este proyecto habitacional.  

Para el año 2019 Concasa S.A planeó realizar una inversión de más de $73 millones 

en la construcción de cuatro proyectos habitacionales en el transcurso del 2020 y del 2021 

(Fallas, 2019).  

El primero de estos proyectos estará ubicado en Granadilla de Curridabat y estará 

compuesto por 378 apartamentos, dos áreas sociales, área de juegos para niños, parque para 

mascotas, piscina de natación, gimnasio y otras amenidades.  

Este proyecto tiene destinado más del 50% de la inversión planificada y representa el 

inicio del proceso de ampliación de la organización (A. González, comunicación personal, 

29 de junio de 2020).  

Concasa S.A apuesta parte de su metodología de atracción de nuevos clientes a las 

referencias realizadas por los mismos clientes que viven en alguno de los proyectos 

habitacionales, donde su experiencia de compra y experiencia post-entrega han sido 

satisfactorias, convirtiendo a estas personas en comunicadores esenciales de testimonios 

positivos que le dan renombre a la organización y la posicionan altamente como opción 

infalible para quienes buscan adquirir una vivienda de calidad (A. González, comunicación 

personal, 29 de junio de 2020).  

En busca de una reestructuración y digitalización de algunos de sus procesos, en el 

año 2019 Concasa S.A establece relaciones organizacionales con Éfika Solutions, que es una 

empresa que ofrece diferentes servicios de TI para la creación de soluciones e innovaciones 

que responden a las necesidades de sus clientes.  
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Entre los servicios que Éfika Solutions ofrece se destacan: asesoría en arquitectura de 

aplicaciones, desarrollo de TI, desarrollo de UX/UI, administración de TI, y gestión y 

mantenimiento de infraestructura tecnológica (Éfika Solutions, S.F).  

A continuación, se presenta la misión, visión y propósito de marca que guían a 

Concasa S.A en su trayectoria:  

1.1.1.1 Misión   

Chiavenato (2017) define la misión de la organización como ñla declaración de su 

propósito y alcanceò (p.49), que una organizaci·n establece para la satisfacci·n de una 

necesidad o para concretar su razón de ser en la sociedad. Según lo anterior, Concasa S.A 

establece la siguiente misión organizacional:  

ñApoyar a nuestros clientes para que su sueño de adquirir su propio hogar sea una 

meta realizable.ò  

1.1.1.2 Visión 

Chiavenato (2017) indica que la visi·n organizacional ñse entiende como el sue¶o 

que la organizaci·n anhelaò (p.53), por tanto, es la manera en que la organización se ve en 

el futuro. La visión organizacional de Concasa S.A es la siguiente:  

ñSer una empresa inmobiliaria reconocida nacional e internacionalmente como 

marca líder e innovadora.ò 

1.1.1.3 Sobre la organización  

En la Figura 1, se describen las áreas funcionales del Departamento de Comercialización 

de Concasa. S.A:  
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Figura 1 ï Áreas del Departamento de Comercialización 

Fuente: elaboración propia basado en la información proporcionada por el Director de Comercialización (A. 

González, comunicación personal, 03 de julio de 2020) 

El Departamento de Comercialización diseñó una ruta del cliente donde se detalla la 

participación de las áreas funcionales anteriormente descritas.  

Esta ruta del cliente se compone de actividades y acciones enfocadas en generar una 

experiencia de compra y un acompañamiento, tanto de asesores inmobiliarios como de 

asesores financieros, para que el cliente se sienta seguro y satisfecho.  

La ruta del cliente se divide en cinco fases esenciales que se describen a continuación (A. 

González, comunicación personal, 03 de julio de 2020): 

¶ Atracción de clientes: a cargo del equipo de mercadeo que define y desarrolla 

recursos para obtener la atención de los clientes. El paso inicial es la atracción de los 

clientes con los recursos desarrollados, y lograr que el cliente considere a Concasa 

S.A como su principal opción de compra, culmina con la conversión del lead que 

consiste en transformar el interés del cliente en algo tangible, como lo es la intención 

de compra. El equipo de Mercadeo también interviene en actividades que se 

encuentran de forma intermedia en otras fases de la ruta del cliente. 

¶ Interacción con los clientes: los asesores inmobiliarios son los responsables de 

brindar la atención requerida por los clientes respecto a sus intereses de compra. En 

este punto, la interacción con el cliente es esencial debido a que busca más 

Encargado de 
brindar 
acompañamiento 
a los clientes 
durante el 
proceso de 
compra. 

Asesoría 
Inmobiliaria

Encargado de 
apoyar al cliente 
en temas 
crediticios y 
relaciones con las 
entidades 
financieras. 

Asesoría 
Financiera

Encargado de la 
comunicación y 
promoción de la 
empresa, así 
como la 
planeación de 
eventos 
postventa y vida 
en el 
condominio. 

Mercadeo
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información de los productos ofrecidos por Concasa S.A y que culmina con el 

compromiso de compra por parte del cliente.  

¶ Preparación de compra: los asesores financieros son los encargados de brindar el 

apoyo para la planificación financiera de los clientes, así como la preparación 

financiera para optar por un crédito que le facilite la compra de la unidad y la 

presentación de opciones bancarias para solicitar el crédito según las condiciones 

financieras del cliente. Asesoría Financiera es quien comparte la comunicación con 

el cliente para el trámite de documentos necesarios en la planificación y preparación 

financiera, y quien lleva la gestión y el control de los estados financieros del cliente, 

brindando un acompañamiento de inicio a fin, incluso después de la venta.      

¶ Entrega y garantías de compra: después de la venta de la unidad, el equipo de 

ingeniería prepara la entrega de la unidad comprada por el cliente, así como los 

planos de construcción, instalaciones eléctricas y otros documentos que a este punto 

le pertenecen al cliente. Ingeniería es un equipo que no forma parte del 

Departamento de Comercialización, pero su participación en esta fase de la ruta del 

cliente es esencial.  

¶ Generación de experiencia post-entrega: la intervención de Concasa S.A con los 

clientes no finaliza al realizar la entrega de la unidad comprada. La realización de 

eventos, la atención de consultas, el establecimiento de relaciones comerciales y la 

integración de proyectos innovadores son elementos que favorecen la experiencia 

de los condóminos otorgando mejor calidad de vida.  

La ruta del cliente puede observarse en la Figura 2, que se presenta a continuación.   
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Figura 2 - Ruta del Cliente 

Fuente: (Concasa, 2018) 

El Departamento de Comercialización será el ente donde se realizará este proyecto, 

enfatizando en el área de Asesoría Financiera, que corresponde ser el eslabón principal del 

proceso de preventa.  

Esta área cuenta con tres colaboradores que se encargan de la atención de los clientes 

para los proyectos habitacionales que se han desarrollado en Costa Rica (A. González, 

comunicación personal, 03 de julio de 2020).  

Actualmente, los asesores financieros gestionan el proceso de preventa mediante el 

sistema empresarial SAP que fue adquirido por la empresa en el año 2013. Dentro de este 

sistema se crea el Business Partner para la generación del perfil del cliente, donde se incluye 

los documentos requeridos para la planificación y preparación financiera. La comunicación 

entre asesor financiero-comprador se mantiene mediante correo electrónico (A. González, 

comunicación personal, 23 de julio de 2020). 

Concasa no cuenta con un departamento estructurado de tecnología de información, 

esta área se encuentra cubierta por un colaborador responsable de la elaboración del material 
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web y digital para el área de mercadeo y por otro colaborador para la gestión de un proyecto 

de digitalización del proceso de postventa.  

También cuenta con el apoyo de una organización para el soporte técnico de los 

recursos tecnológicos. Sin embargo, para el desarrollo de sistemas y aplicaciones, Éfika 

Solutions es quien presta los servicios de asesoría tecnológica y de estructuración de la 

arquitectura de los sistemas. También ha sido la encargada del desarrollo de los módulos 

sistemáticos del proyecto de digitalización del proceso de postventa, y de otros proyectos de 

TI que se tienen planificados.  

1.1.1.4 Propuesta de valor 

La organización se basa en los siguientes valores para brindar un servicio de calidad que 

satisfaga la experiencia de los clientes (A. Segura, comunicación personal, 20 de julio de 

2020): 

 

Figura 3 - Propuesta de Valor 

Fuente: elaboración propia basado en la información proporcionada por el Diseñador de Comunicación (A. 

Segura, comunicación personal, 20 de julio de 2020) 

 

Liderazgo

o Incentivar a los colaboradores en la búsqueda constante de aspectos de mejora y 
motivar la realización de proyectos para responder a las deficiencias identificadas.

Amistad

o Formalizar relaciones amigables con los clientes y darles acompañamiento en el 
proceso de compra de una vivienda. 

o Convertirse en un amigo de los clientes sin experiencia en la compra de 
viviendas, para guiarlos en el proceso y buscar juntos soluciones que se adapten a 
las necesidades y situaciones presentes. 

Innovación

ÅSer una marca enfocada en el valor agregado que ofrece a sus condóminos, más 
allá de sus proyectos habitacionales, utilizando la tecnología y tendencias para 
facilitar algunos de sus procesos.

Experiencia del cliente

o Facilidad y la atención desde el proceso de compra.

o Brindar una experiencia gratificante que da mejor calidad de vida. 
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1.1.2 Equipo de trabajo  

El proyecto se realizará dentro de un equipo de trabajo conformado por Asesoría 

Financiera y por la empresa socio a cargo de la asesoría tecnológica y de la estructuración de 

la arquitectura de los sistemas. En la Tabla 1 se describen los involucrados en el desarrollo 

de esta propuesta, y su nivel de influencia en la toma de decisiones.   

Tabla 1 - Equipo de Trabajo 

Involucrado Rol en la empresa Rol en el proyecto Nivel de 

influencia 

Director del área de 

comercialización 

¶ Encargado del 

departamento de 

comercialización y los 

proyectos relacionados 

con la atracción de 

nuevos clientes. 

¶ Patrocinador del proyecto. Alta 

Consultor y 

arquitecto principal  

¶  Encargado de brindar 

asesoría en temas de 

arquitectura empresarial y 

arquitectura de software.  

¶ Encargado de la gestión 

operativa del ciclo de 

desarrollo del proyecto. 

¶ Encargado de definir y 

evaluar la arquitectura del 

sistema. 

Alta 

Asesores 

inmobiliarios 

¶ Encargados de brindar el 

primer acompañamiento 

en el proceso de compra. 

¶ Involucrados iniciales del 

proyecto. 

Media 

Asesores financieros ¶ Encargados de brindar 

acompañamiento en el 

proceso de financiamiento 

hasta lograr formalizar la 

compra. 

¶ Involucrados iniciales del 

proyecto. 

Media 
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Involucrado Rol en la empresa Rol en el proyecto Nivel de 

influencia 

Asesores legales ¶ Encargados de responder 

a consultas legales que los 

clientes tengan con ciertos 

aspectos de la compra.  

¶ Involucrados iniciales del 

proyecto.  

Baja 

Administrador del 

proyecto 

¶ Practicante en el área de 

análisis y diseño de TI.  

¶ Desarrollador y gestor del 

proyecto. 

Alta 

Fuente: elaboración propia 

La estructura organizacional del equipo de trabajo e involucrados en el proyecto, se 

ilustra en la Figura 4.  

 

Figura 4 - Organigrama del Equipo de Trabajo 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 

Director
Comercialización
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1.1.3 Proyectos similares realizados dentro de la organización  

La empresa cuenta con un gran interés en la incorporación de tecnología para 

encaminarse en la transformación digital de los procesos esenciales en la comercialización 

de sus productos y de los subprocesos que los componen.  

Anterior a este proyecto, se identificaron dos trabajos similares que sirven de insumos 

y apoyo para el desarrollo de este proyecto. A continuación, se describe brevemente cada uno 

de ellos:  

Implementación de los módulos sistemáticos para el proceso de postventa. 

Este proyecto forma parte de la planificación de un macroproyecto tecnológico que 

incluye la reestructuración de los procesos de preventa, venta y postventa (también conocida 

como post-entrega). 

El proyecto tenía como objetivos iniciales la recolección, normalización y 

almacenamiento de la información obtenida mediante las aplicaciones tecnológicas 

desarrolladas para su posterior análisis, así como brindar un servicio digitalizado de accesos 

a condominios y de reservación de amenidades que representaban parte de la problemática a 

resolver (A. González, comunicación personal, 29 de junio de 2020). 

Además, este proyecto generó un centro de comunicación entre involucrados 

esenciales, como lo fueron la desarrolladora Concasa S.A, el equipo de guardas de seguridad, 

las diferentes organizaciones administradoras que gestionan los sub-condominios dentro de 

Campo Real y los condóminos que residen en los diferentes proyectos habitacionales 

entregados.   

Este proyecto se centró en la fase de generación de experiencia post-entrega para 

mejorar la calidad de vida de los condóminos, inició como un proyecto de transformación 

digital de esta fase y su alcance continuó incrementado hasta transformarse en un proyecto 

que también atendió procesos administrativos que las organizaciones administradoras 

realizaban sin un apoyo tecnológico estructurado (A. González, comunicación personal, 29 

de junio de 2020). 
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Los módulos sistemáticos desarrollados se componían de tres aplicaciones 

tecnológicas que seguían dos líneas de planificación diferentes para satisfacer a todos los 

usuarios finales. Una de las aplicaciones fue nombrada como Concasa Life y fue dirigida a 

los residentes que viven en los sub-condominios, las otras dos aplicaciones son orientadas 

para los colaboradores y constituyeron el desarrollo de dos consolas.  

Una de las consolas se encarga de la gestión administrativa tanto para los 

administradores de los condominios como para la gestión de actividades operativas 

realizadas por los colaboradores del equipo de mercadeo de Concasa S.A. La otra consola se 

desarrolló para ser utilizada por los guardas de seguridad en los puntos de acceso al 

condominio y a los sub-condominios.  

En el Anexo I, se presenta a mayor detalle la estructuración y las funcionalidades de 

cada uno de los módulos sistemáticos que comprendió el proyecto.  

Implementación de SAP 

La implementación del sistema empresarial SAP se generó en el año 2013. Este 

proyecto surgió después de identificar las complicaciones que el sistema a la medida 

desarrollado para el área contable generaba al intentar responder al crecimiento operativo 

que tuvo Concasa S.A (A. González, comunicación personal, 23 de julio de 2020). 

La intención de Concasa S.A con la implementación de este proyecto fue la 

estandarización de un sistema que le permitiera gestionar adecuadamente las operaciones que 

tenía en Venezuela, Panamá y Costa Rica, así como la incorporación de nuevas líneas 

operativas que se planeaban abrir en otros países (A. González, comunicación personal, 23 

de julio de 2020). 

El sistema a la medida que Concasa S.A tenía antes de la implementación de SAP 

generaba complicaciones en aspectos como permitir el uso de varias divisas, la compilación 

de estados financieros consolidados de manera global y la deficiencia en seguridad del 

sistema (A. González, comunicación personal, 23 de julio de 2020). 

SAP tenía la capacidad para atender todas las necesidades identificadas y también 

brindaba un esquema de asesorías de implementación y un servicio de soporte técnico de los 
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módulos implementados, convirtiéndose en parte de las razones motivadores por las que 

Concasa S.A adquirió los servicios.  

Se estableció dentro del alcance del proyecto el proceso de conversión del sistema 

antiguo a SAP. Sin embargo, debido al proceso de capacitación y entrenamiento para el uso 

de SAP, durante seis meses ambos sistemas se utilizaron paralelamente en operaciones (A. 

González, comunicación personal, 23 de julio de 2020). 

Entre los módulos que se desarrollaron dentro de este proyecto, se incluyó el módulo 

de finanzas que actualmente es utilizado en el proceso de preventa para la generación de 

Business Partner de los clientes. 

1.2  Planteamiento del problema 

Esta sección comprende la situación problemática que motivó la formulación del 

proyecto, y los beneficios que la empresa que la realización de este proyecto le otorgará a la 

empresa.  

1.2.1 Contexto del problema 

El problema se genera en la ruta del cliente, la cual inicia con el trabajo de mercadeo 

para la atracción de clientes y en la conversión del lead, término que se utiliza para describir 

clientes potenciales en la compra de alguno de los productos ofrecidos.   

Seguidamente, Asesoría Inmobiliaria es quien tiene la interacción inicial con el 

cliente y quien logra su compromiso de compra.  

El compromiso de compra es la reserva de una unidad (casa o apartamento) de interés, 

y es la actividad que genera un trato diferencial con los clientes, formalizando una relación 

de amistad y acompañamiento con ellos, y generando una sensación de pertenencia con 

territorio Concasa S.A, que incluye a la empresa y sus productos, las experiencias y la 

comunidad, y la innovación (A. González, comunicación personal, 26 de junio de 2020). 

Concasa S.A cambia la dinámica del trato con los clientes, debido a que más del 70% 

de compradores son personas menores de 40 años que experimenten por primera vez la 

compra de una vivienda, y que generalmente no cuentan con los conocimientos financieros 
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necesarios y adecuados para tomar las mejores decisiones de financiamiento, lo que podría 

conllevar a convertirse en una experiencia abrumadora al enfrentarse a diferentes opciones y 

métodos de financiamiento ofrecidas por las diferentes entidades bancarias (A. González, 

comunicación personal, 26 de junio de 2020). 

 Esta dinámica ha sido exitosa para Concasa S.A, logrando que alrededor del 95% de 

los interesados realicen la compra de alguno de los productos que se ofrecen (A. González, 

comunicación personal, 26 de junio de 2020). 

Estas actividades de acompañamiento y guía que se ofrecen al cliente hasta lograr 

conseguir el crédito y tramitar el método de pago, son realizadas por el equipo del área de 

Asesoría Financiera, quienes apoyan las decisiones que el cliente debe tomar mediante una 

planificación financiera basada en los acuerdos del compromiso de compra.  

Concasa S.A maneja dos métodos de venta; la venta de entrega inmediata, cuando los 

complejos habitacionales están construidos y acondicionados para su uso; y la preventa, 

cuando los proyectos habitacionales están en construcción y se inicia la venta de las unidades 

sin finalizar (A. González, comunicación personal, 26 de junio de 2020). 

La preventa ofrece ventajas a los clientes que la entrega inmediata no puede otorgar, 

debido a que durante el tiempo que tarde en finalizarse la construcción, el cliente puede 

realizar el pago de la prima mediante un plan de pago que se estructuró como parte de la 

planificación financiera (A. González, comunicación personal, 26 de junio de 2020). 

 Otra ventaja, es el estudio de prefactibilidad que se realiza seis meses antes de la 

entrega oficial de la vivienda, generando un espacio de maniobra en caso de que la condición 

financiera del cliente haya cambiado, y así durante ese tiempo se busca reconvertir a la 

persona en un candidato bancable (A. González, comunicación personal, 26 de junio de 

2020). 

La preparación del plan de compromiso se basa en el estudio de prefactibilidad. Sin 

embargo, ese plan se formula únicamente con lo indicado por el cliente, por tanto, Asesoría 

Financiera debe realizar un estudio bancario más profundo realizando revisiones en la 

SUGEF para determinar la existencia de deudas u otros cargos que no fueron indicados y que 
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afectan al plan de compromiso y la preparación financiera (A. González, comunicación 

personal, 26 de junio de 2020). 

Dentro de ese mismo proceso, Asesoría Financiera realiza la solicitud de la 

documentación necesaria para la preparación financiera, y que las entidades bancarias 

requieren analizar para la aprobación de un crédito.  

Una vez el cliente realiza la reserva, se crea el Business Partner con su carpeta en 

SAP y se asocia la unidad de interés en un documento de venta que también incluye la 

estructura del plan de pago realizado por el asesor financiero asignado (A. González, 

comunicación personal, 26 de junio de 2020). 

El plan de pago es parte de la planificación financiera, y la protocolización del cliente 

continúa hasta realizar la firma de la opción de compra treinta días después del compromiso 

de compra, que incluye el detalle del financiamiento y los aspectos legales de compromiso, 

según el formato establecido por el MEIC (A. González, comunicación personal, 26 de junio 

de 2020). 

Después de la firma de la opción de compra, se inicia el plan de pago mensual de la 

prima que es realizado sin ningún tipo de contacto entre el comprador y Asesoría Financiera.  

El trámite de comprobantes de pago de la prima, se realizan únicamente mediante 

correo electrónico (A. González, comunicación personal, 26 de junio de 2020).  

Esto genera que el asesor financiero deba verificar manualmente el estado de cuenta 

del cliente y hacer la aplicación del pago generado en el módulo contable de SAP.  

Durante ese periodo, Asesoría Financiera realiza la preparación financiera y las 

opciones bancarias para la solicitud del crédito. La documentación requerida para la 

preparación financiera varía por cada entidad bancaria, por lo que se tramita mucha 

información y documentación mediante correo electrónico. 

1.2.2 Situación problemática 

La situación problemática que este proyecto busca resolver se genera al iniciar el 

compromiso de compra y sus etapas subsiguientes durante el proceso de preventa, por lo que 
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los involucrados principales del proceso incluye a los asesores inmobiliarios, a los asesores 

financieros, a los asesores legales y a los clientes que se esperan convertir en compradores.  

La comunicación actual, tanto interna como externa, está generando problemas que 

afecta el trabajo de los asesores financieros. Debido a que la comunicación entre los asesores 

financieros y los clientes se da mayormente mediante correo electrónico, genera que no sea 

continua y centralizada.  

Asimismo, la comunicación actual entre asesores financieros y asesores inmobiliarios 

se da mediante papeleo, donde se adjunta la información del cliente con intereses de compra, 

provocando que la información no se entregue inmediatamente concluida la etapa de 

compromiso de compra entre asesor inmobiliario y cliente (J. Arroyo, comunicación 

personal, 13 de agosto de 2020). 

 Además, los tiempos de respuesta de consultas y solicitudes, puede tardar hasta 48 

horas, dificultando la continuidad del proceso y el desempeño de los asesores financieros en 

la realización de sus labores (A. González, comunicación personal, 26 de junio de 2020). 

Estas situaciones resultan críticas principalmente para el área de Asesoría Financiera, 

por el retrabajo que se produce a causa de la deficiencia de los canales de comunicación 

utilizados actualmente.  

La problemática que llevó a la estructuración de este proyecto responde a la 

identificación de algunos aspectos problemáticos presentes en el proceso que pueden ser 

resueltas con apoyo de tecnología.  

Por su parte, los asesores financieros consideran que ciertas actividades tienen 

complejidades innecesarias tardan más tiempo del debido, y su realización no puede evitarse 

(J. Arroyo, comunicación personal, 13 de agosto de 2020). 

Esto pudo ser generado por una planificación inicial inadecuada, provocando los 

retrabajos, los desperdicios y las deficiencias en el rendimiento. Además, la organización no 

cuenta con medios para evaluar, medir y controlar el proceso (A. González, comunicación 

personal, 26 de junio de 2020).  
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El Departamento de Comercialización y la empresa Éfika Solutions S.A han enfocado 

sus esfuerzos principalmente en el desarrollo del sistema para el proceso de postventa. Por lo 

que no se ha generado un análisis detallado y profundo del proceso de preventa, ni se generó 

un estudio de los sistemas involucrados en el proceso, como lo es el sistema empresarial SAP 

que es utilizado para la creación del perfil digital del cliente (Business Partner). 

La Figura 5 muestra el problema identificado y las causas que lo provocan. 

  

Figura 5 - Diagrama de Ishikawa 

Fuente: elaboración propia 
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1.2.3 Beneficios esperados del proyecto  

A continuación, se indican los beneficios que el Departamento de Comercialización 

y el área de Asesoría Financiera obtengan con el desarrollo de este proyecto.  

1.2.3.1 Beneficios directos 

Con la identificación de la situación problemática, se espera que al desarrollar este 

proyecto, el Departamento de Comercialización y el área de Asesoría Financiera obtengan 

los siguientes beneficios:  

¶ Disminución de tiempos empleados en ciertas actividades del proceso.  

¶ Reducción y eliminación de desperdicios identificados en el proceso. 

¶ Aportación de una visión sistemática de las actividades.  
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1.3  Objetivos 

Esta sección contiene el objetivo general y los objetivos específicos que rigen y 

orientan la ejecución de este proyecto.  

1.3.1 Objetivo general 

Proponer un plan de gestión para el mejoramiento del proceso de preventa del 

Departamento de Comercialización de Concasa S.A, mediante una valoración de la situación 

actual, la reestructuración y la evaluación del proceso, durante el segundo semestre del 2020.  

1.3.2 Objetivos específicos  

a) Analizar la situación actual del proceso de preventa, para la identificación de puntos 

críticos y aspectos de mejora que afectan el proceso.  

b) Elaborar el diagrama TO BE con el mejoramiento de las actividades involucradas, 

para su evaluación en el proceso de preventa.  

c) Desarrollar una guía para el plan de gestión, que permita la implementación de 

técnicas y herramientas que apoyen en la sistematización del proceso de preventa.  

d) Especificar los requerimientos funcionales y no funcionales, para la planificación del 

sistema que se implementará dentro del proceso de preventa.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Página 21 de 378 
 

 

 

1.4  Justificación del proyecto 

Madison (2005) menciona en el capítulo 4 de su libro Process Mapping, Process 

Improvement, and Process Management que, durante la exploración de la organización, se 

debe realizar una revisión de los procesos para determinar síntomas de un proceso roto para 

facilitar la identificación de problemas potenciales en la organización. 

Actualmente, el proceso de preventa presenta algunos de los síntomas mencionados 

en el libro de Dan Madison.  

En la Sección 1.2.2 de este documento, se pueden identificar factores que caracterizan 

a un proceso roto, entre las que se puede citar que, los clientes internos presentan 

insatisfacción con el proceso actual, generado por la deficiencia de los canales de 

comunicación utilizados, reflejando un bajo rendimiento que afecta directamente el 

desempeño de los asesores financieros (J. Arroyo, comunicación personal, 13 de agosto de 

2020). 

También, se indicó que el proceso actual genera retrabajo a los asesores financieros e 

inclusive a los asesores inmobiliarios. Existen ñpulgasò en el proceso que se trasmiten como 

trabajo operativo duplicado al tener que realizar registros de los clientes en varias plataformas 

(J. Arroyo, comunicación personal, 13 de agosto de 2020). 

Además, la organización no cuenta con medios o herramientas que permitan tener una 

medición o control del proceso en general (A. González, comunicación personal, 23 de julio 

de 2020). Lo anterior también forma parte de los síntomas de un proceso roto. 

Estas situaciones han despertado el interés de la organización en explorar la totalidad 

del proceso de preventa en busca de aspectos críticos que estén provocando los síntomas 

mencionados, y así abordar el problema mediante una reestructuración del proceso en aras 

de su mejoramiento.  

Además, Concasa S.A tiene un gran interés en la incorporación de tecnología para 

digitalizar los procesos y subprocesos relacionados a su ruta del cliente, siendo así que ha 

implementado un sistema de tres módulos para el proceso de postventa, y de esta manera 
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ofrecer a sus clientes una mejor experiencia desde el primer contacto con ellos. Por lo que se 

cuenta con una experiencia previa en el desarrollo de sistemas para apoyar actividades y 

procesos.  

En la Sección 1.2.3, se realizó un listado de los beneficios que se espera obtener con 

la implementación de este proyecto. Sin embargo, existen otros elementos que también 

podrán obtener una transformación beneficiosa. A continuación, se presentan las razones por 

las cuales este proyecto es relevante para Concasa S.A y los elementos que estará afectando 

principalmente. 

 

Figura 6 - Razones de la relevancia del proyecto 

Fuente: elaboración propia 

 

1.4.1 Tiempo 

Los canales de comunicación que actualmente se utilizan en el proceso de preventa, 

son ineficientes para mantener una comunicación continua y centralizada, generando tiempos 

de respuesta de hasta 48 horas por cada consulta realizada entre los involucrados claves del 

proceso (A. González, comunicación personal, 26 de junio de 2020). 

Además, son propensos ante el error humano provocando la pérdida o confusión de 

documentos e información importante para el perfil del cliente y la preparación financiera, 

Tiempo

CalidadMejora continua
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lo que genera retrabajo para la recuperación de esos datos. Asimismo, se genera descontento 

por parte de los asesores financieros con los sistemas utilizados actualmente, que afectan en 

la revisión de los datos y la protocolización de los clientes, actividad que toma más tiempo 

del necesario.  

El desarrollo de este proyecto contempla esos ambientes de ineficiencia, para 

resolverlos mediante un mejoramiento del proceso de preventa para facilitar la 

protocolización de la información manipulada, que abogue en la flexibilidad y transparencia 

y que permita brindar seguimiento, para eliminar el tiempo de retrabajo. 

1.4.2 Calidad 

El proceso de preventa actual tiene una deficiencia durante las actividades realizadas 

por Asesoría Financiera, lo que provoca una pérdida de la calidad del proceso, y que también 

ha afectado la percepción de los clientes (A. González, comunicación personal, 26 de junio 

de 2020). 

 Con la realización de este proyecto, se podrá obtener los insumos necesarios para el 

mejoramiento del proceso de preventa y para atacar las deficiencias identificadas, mediante 

el mejoramiento del proceso de preventa y la toma de requerimientos y expectativas que se 

utilizarán para la implementación de un sistema que se integre adecuadamente con los 

actividades del proceso, apuntando a lograr un incremento en la satisfacción tanto de clientes 

como de asesores financieros e inmobiliarios al facilitar sus labores. 

1.4.3 Mejora continua 

Responde al interés de la organización de digitalizar sus procesos y de la 

incorporación de tecnología en los negocios para lograr mayor eficiencia y optimización, y 

así ofrecer un mejor servicio a los clientes y aumentar la satisfacción de sus colaboradores 

(A. González, comunicación personal, 26 de junio de 2020). 

Este proyecto permitirá determinar puntos críticos y aspectos de mejora en el proceso 

de preventa, que se utilizarán como insumos para el mejoramiento de la arquitectura del 

proceso, que le facilitará a la organización lograr su objetivo de mejora continua.   
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1.5  Alcance del proyecto  

Esta sección comprende en detalle las actividades principales que se van a desarrollar 

en el proyecto para lograr el cumplimiento de los objetivos que fueron definidos. Las 

actividades se dividen en fases para facilitar su desarrollo según el cronograma del proyecto 

establecido.  

En cada fase se consideran aquellos procesos, recursos, herramientas y personas 

involucradas que afectan la continuidad del proyecto. También contemplan las solicitudes de 

cambios que se puedan presentar durante la realización del proyecto en aras de lograr un 

mejor resultado del producto final.  

Este proyecto consiste en elaborar una guía de gestión para mejorar el proceso de 

preventa, contemplando la reestructuración del proceso de preventa, el desarrollo del plan 

gestión de proyecto y la toma de requerimientos como etapa inicial para el desarrollo de un 

sistema que apoyará el proceso de preventa.  

En la Figura 7, se muestra la actividad principal que se estará efectuando en cada una 

de las fases que componen el proyecto.  

 

Figura 7- Fases de la ejecución del proyecto 

Fuente: elaboración propia 

 

Fase 1

ÅAnálisisde la 
situación actual

Fase 2

ÅMejoramiento y 
evaluación del 
proceso

Fase 3

ÅGuía para la 
gestión del 
proyecto

Fase 4

ÅEspecificación de 
requerimientos
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1.5.1 Ejecución del proyecto  

A continuación, se procede a indicar las fases que componen el alcance de este 

proyecto: 

1.5.1.1 Análisis de la situación actual 

En esta fase se realiza la recopilación de información necesaria para entender y 

comprender la situación actual del proceso de preventa, así como determinar las puntos 

críticos y aspectos de mejora que producen los síntomas y complicaciones en el proceso.  

Para ello, se realizará un mapeo de las actividades que consiste en identificar los 

problemas actuales y posibles problemas que afecten al proceso de preventa, mediante un 

proceso de descubrimiento e identificación apoyado con un diagrama del modelo AS IS. 

Para la obtención de la información necesaria durante el proceso de descubrimiento e 

identificación, se realizarán sesiones de entrevistas semiestructuradas y reuniones grupales 

con los involucrados esenciales para esta fase, y así tener mayor claridad del funcionamiento 

de todo el proceso y de las actividades relacionadas.  

 

1.5.1.2 Mejoramiento y evaluación del proceso de preventa 

Durante esta fase se propondrá una mejora de las etapas y actividades involucradas 

en el proceso de preventa, para lograr su flexibilización y mejoramiento, basándose en las 

necesidades y aspectos críticos identificados durante el análisis de la situación actual. 

 Para ello, se realizará un proceso de rediseño de la estructura del proceso de preventa 

generando un modelo TO BE, que se utilizará para la implementación de los cambios y para 

la realización de las simulaciones, que permitan evaluar las propuestas de mejoramiento 

desarrolladas en cuanto a los resultados obtenidos del AS IS.  

 Además, se efectuará una comparación entre el proceso actual y el proceso 

propuesto, para resaltar los aspectos de mejora que se logrará resolver con la elaboración de 

este proyecto.  
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Para su realización, se implementará fundamentos para la administración de procesos 

de negocio, que se adjuntarán como parte de un informe de hallazgos. 

1.5.1.3 Desarrollo de la guía plan de gestión del proyecto 

En esta fase se proporcionará las líneas base, los mecanismos, componentes y 

procedimientos de gestión necesarios para la definición y planificación detallada del 

proyecto, centrado principalmente en la implementación del proceso mejorado. 

Para el desarrollo de la guía para el plan de gestión, se utilizarán criterios de buenas 

prácticas para la gestión de proyectos, gestión de procesos y gestión de sistemas de TI, 

obtenidos de una investigación documental que se realizará para determinar las técnicas y 

herramientas óptimas que se puedan implementar durante la gestión de este proyecto.  

Se iniciará con la investigación de las metodologías de buenas prácticas para la 

gestión de procesos y arquitecturas de sistemas de TI, que se utilizarán como insumos para 

la gestión del desarrollo del sistema que apoye el proceso de preventa. 

Como parte del plan de gestión, se hará mayor énfasis en el desarrollo del plan de 

gestión de riesgos, el plan de gestión de cambios, el plan de gestión de involucrados, el plan 

de gestión de requerimientos y el plan de gestión de las comunicaciones, que contemplan los 

aspectos que pueden impactar mayormente el alcance, el cronograma y el presupuesto del 

proyecto.   

1.5.1.4 Especificación de requerimientos 

Esta fase inicia con la preparación de los instrumentos para realizar la toma y 

especificación de requerimientos que se utilizarán para el desarrollo del sistema que se 

implementará en el proceso de preventa. Además, permitirá determinar las expectativas de 

los involucrados internos con el desarrollo del proyecto. 

La participación de la empresa consultora en esta fase será esencial para determinar 

los requerimientos funcionales y no funcionales que el sistema deberá cumplir. Para ello, se 

planearán entrevistas y asesorías con el arquitecto principal de la empresa consultora.  
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1.5.2 Exclusiones  

¶ Todo el proceso de desarrollo e implementación del sistema para el proceso de 

preventa forman parte de la fase de ejecución, por lo que se excluye su la realización 

en este proyecto. 

¶ También se excluye la preparación del plan de gestión de costes, debido a que ya fue 

previamente establecido como parte del contrato con la empresa consultora.  

¶ No se realizará la arquitectura del sistema a implementar, pero sí se presentará la 

toma y la especificación de los requerimientos.  

¶ No se realizará un análisis de arquitectura empresarial, debido a que a la organización 

no cuenta con un departamento de TI debidamente estructurado que apoye en esas 

actividades. 

1.6  Entregables del proyecto  

En esta sección se define la gestión del proyecto que incluye el establecimiento del 

cronograma y otras generalidades de importancia para el desarrollo del proyecto. También 

define los productos que se entregarán al finalizar cada una de las fases del proyecto.  

1.6.1 Gestión del proyecto  

1.6.1.1 Minutas 

Las minutas son documentos que se realizan al efectuarse una reunión con los 

integrantes del equipo definidos en la Sección 1.1.2 y con el profesor tutor asignado para el 

apoyo académico en este proyecto. 

Esta documentación mantiene un control de la comunicación interna y permite 

informar a los involucrados del proyecto de las decisiones y de los cambios aprobados 

relacionados a la solución del proyecto.  

El formato utilizado para las minutas puede ser consultado en el Apéndice C, y las 

minutas realizadas se encuentran el Apéndice D.   
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1.6.1.2 Cronograma del proyecto  

El cronograma del proyecto es un listado de sus elementos y procesos donde se 

incluyen además sus fechas previstas de comienzo y finalización, brindando una estimación 

de la duración y del tiempo destinado en cada actividad relacionada al proyecto.  

Además, permite evaluar el control de avances durante la ejecución del proyecto y 

facilita la estimación de tiempo que requerirá la aplicación de un cambio, debido a que estará 

sometido a actualización constante de acuerdo con las decisiones tomadas que afectan 

directamente los entregables.  

El cronograma del proyecto puede ser consultado en el Apéndice A.  

1.6.1.3 Gestión de cambios 

El documento de gestión de cambios formaliza el adecuado control de los cambios 

que afecten los entregables de producto de este proyecto, con el fin de mejorar su calidad y 

asegurar su continuidad de implementación. 

El proceso de gestión de cambios inicia con una solicitud formal para la 

implementación de un cambio que es enviado a valoración a una comisión de evaluación de 

solicitudes de cambios establecida previamente, y quien es la responsable de dictaminar la 

aprobación o rechazo del cambio solicitado. 

La cantidad de detalles adjuntos en la solicitud de cambios dependerá del tamaño e 

impacto del cambio en el proyecto. La plantilla para realizar una solicitud de cambios puede 

ser consultada en el Apéndice B.   

1.6.1.3.1 Procedimiento para la aplicación de los cambios  

En la Figura 8, se establecen los pasos y criterios que se deberán completar para la 

realización de los cambios en el proyecto.  
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Figura 8 - Procedimiento para la solicitud de cambios 

Fuente: elaboración propia 

1.6.1.3.2 Canales de comunicación para la solicitud de cambios 

Los canales de comunicación establecidos para la solicitud de cambios variarán según 

el involucrado que realice o evalúe la solicitud de cambios. A continuación, se brinda más 

detalle de los canales de comunicación organizacionales que se utilizarán para atender las 

solicitudes de cambios:  

- Discord: es una aplicación de comunicación en equipo con la capacidad de generar 

salas de comunicación destinadas a un objetivo en específico. Se utilizará para recibir 

las solicitudes de cambios provenientes de los involucrados claves.  

- Correo electrónico: se establece como canal de comunicación oficial entre el 

estudiante y el profesor tutor el uso de correo electrónico, para el envío de las 

solicitudes de cambio que deberán ser evaluadas. 

 

1.6.1.3.3 Comisión de evaluación de solicitudes de cambios  

La comisión de evaluación de solicitudes de cambio es la encargada de valorar los 

cambios solicitados durante el desarrollo de este proyecto.  

El interesadodeberárealizarla solicitud de cambioscompletandola plantilla
parasolicitudesdecambios.

Enviar el documento por alguno de los canales de comunicación
establecidos,para someterloasurespectivavaloración.

La solicitud de cambio es valoradapor la comisión de evaluaciónpara
atenderla solicitud de cambio enviada,analizandoel impacto que puede
generaren aspectoscomo el alcance,los objetivos y el cronogramadel
proyecto,y basadoenello apruebao rechazala solicitud.

El resultadode la evaluaciónrealizadapor la comisión de evaluaciónde
solicitudesde cambio,escomunicadopor el mismocanalde comunicación
queserecibióla solicituddecambio.

En casoqueel cambioseaaprobado,serealizasu aplicación. Si el cambio
fue rechazado,se archiva la solicitud o semetea una reestructuraciónde
menor impacto. Una vez enclarecidala situación,se firma la solicitud de
cambio.
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Ningún cambio será aplicado hasta que no se reciba el resultado de aprobación por 

parte de la comisión evaluadora de solicitudes de cambios. Esta comisión se conformará por 

los siguientes involucrados:  

- Profesor tutor: encargado de valorar el impacto de la solicitud de cambio presentada 

desde un ámbito de cumplimiento académico.   

- Representantes de la organización: encargados de valorar el impacto de la solicitud 

de cambio presentada, en cuanto a los beneficios que le genere a la organización.  

- Estudiante/investigador: encargado de compartir las solicitudes de cambios con el 

profesor tutor y el representante de la organización para su respectiva valoración, y 

comunicar el resultado de la evaluación al solicitante del cambio.   

1.6.2 Entregables de producto  

En esta sección se describen los entregables de producto del proyecto. A 

continuación, se brinda mayor detalle: 

1.6.2.1 Informe de hallazgos y recomendaciones 

El informe de hallazgos y recomendaciones comprende los hallazgos identificados 

durante el estudio de la situación actual del proceso de preventa, tomando como referencia 

lo que Madison (2005) expone en su libro ñProcess Mapping, Process Improvement and 

Process Managementò al indicar que para empezar la mejora de los procesos es necesario 

realizar un análisis para detectar problemas potenciales, acto que el autor nombra como 

ñS²ntomas de un proceso rotoò.  

De esa manera se efectuará un análisis cualitativo del proceso, donde se pretende 

obtener los puntos críticos del desempeño del proceso y los aspectos de mejora que se 

deberían implementar a un nivel de detalle más cuantificable.  

1.6.2.2 Modelo del proceso mejorado 

Este entregable contempla el nuevo modelo del proceso según el diagrama TO BE a 

realizar, la comparación entre la situación actual identificada y la propuesta del mejoramiento 

del proceso de preventa.  
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1.6.2.3 Guía para la gestión del proyecto 

Este entregable constituye la entrega de un documento con las técnicas y herramientas 

que se utilizarán en el ciclo de vida del proyecto.  

Los planes comprendidos durante la elaboración de este entregable incluyen el plan 

de gestión del alcance, el plan de gestión de cambios, el plan de gestión de riesgos, el plan 

de gestión del cronograma, el plan de gestión de involucrados y el plan de gestión de 

comunicaciones.  

1.6.2.4 Especificación de requerimientos 

Incluye la preparación de los instrumentos para la toma y definición de 

requerimientos funcionales y no funcionales que se utilizarán para la estructuración de la 

arquitectura del sistema de comunicación. 

La preparación de la vista de requerimientos incluye el listado de los requerimientos 

y la especificación de los requerimientos. 

1.6.3 Entregables académicos  

En esta sección se citan los entregables en cuanto al documento académico del 

proyecto. A continuación, se detallan: 

1.6.3.1 Informe Final del Trabajo Final de Graduación  

Este informe se compone de las secciones y capítulos definidos en el Reglamento del 

Trabajo Final de Graduación de la carrera de Administración de Tecnología de Información, 

en donde se detallan los criterios mínimos que un documento de esa índole debe cumplir.   
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1.7  Limitaciones del proyecto  

Las limitaciones son aquellos factores que inhiben o restringen la ejecución de las 

actividades de un proyecto (González, 2015). A continuación, se mencionan las limitaciones 

que afectan este proyecto:  

- La implementación del modelo para el sistema para el proceso de preventa no se 

incluye como parte del alcance de este proyecto.  

- No se elaboró un documento formal durante la realización del proyecto de 

implementación del sistema empresarial SAP, por lo que no se agregará como parte 

de los anexos de este documento.  

- El sistema SAP será reemplazado por un nuevo ñCoreò de la empresa para el 2021, 

por tanto, la organización decidió no invertir en otros módulos de este sistema 

empresarial. 

- Debido a la falta de un modelo para la medición de desempeño del proceso de 

preventa, los datos recolectados no representarán con exactitud la situación real del 

proceso.  

- La empresa donde se desarrollará el proyecto no cuenta con un departamento de TI 

estructurado, por lo que los aportes en temas de tecnologías se deberán recibir de la 

empresa consultora en arquitectura de sistemas.   
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1.8  Supuestos del proyecto  

Para el desarrollo del proyecto, se estima que los siguientes elementos serán de apoyo 

por parte de la organización: 

- La pandemia debido al COVID-19 no perjudicará considerablemente la estructura 

organizacional de forma que afecte el alcance del proyecto, ni afectará la 

comunicación entre los involucrados ni el cronograma definido.  

- El patrocinador del proyecto comunicará a los involucrados claves sobre la 

realización del proyecto y de la importancia de su participación en él, así como sus 

roles y responsabilidades con el proyecto. 

- Se recibirá el apoyo necesario por parte de los involucrados claves en el proceso de 

preventa, esencialmente de los asesores financieros.  

- Se podrá acceder a todos los sistemas que se utilizan actualmente durante el proceso 

de preventa y obtener de ellos resultados y datos lo suficientemente cercanos a la 

realidad de la situación actual. 
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2. MARCO CONCEPTUAL 
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Este capítulo comprende la recolección de apoyo teórico para el proyecto de 

investigación, realizando revisión literaria de temas relacionados que ayuden a resolver la 

problemática de la investigación a realizar.  

2.1. Administración de procesos de negocio 

La administración de procesos de negocio, en inglés Business Process Management, 

es un concepto que ha sido definido con diferentes interpretaciones.  

Según Dumas (2013), la administración de procesos de negocio es un área que se 

enfoca en soportar los procesos de negocio utilizando técnicas y software de apoyo, para 

diseñar, controlar y analizar los procesos operacionales de la organización. 

Para Jeston (2005), la administración de procesos de negocio es ñuna disciplina de 

administración enfocada en usar procesos de negocios como un contribuyente significativo 

para alcanzar los objetivos de la organización a través de la mejora, gestión continua del 

rendimiento y gobernanza de los procesos esenciales de negocio.ò (p. 21). 

En detalle, la administración de procesos de negocio es la encargada de diseñar, 

gestionar, controlar y analizar los procesos operacionales significativos para el negocio, en 

busca de mejorarlos con el apoyo de técnicas y herramientas tecnológicas que faciliten el 

manejo de la información involucrada, y en la constante mejora continua de los procesos 

esenciales del negocio, para cumplir con los objetivos que fueron planteados por la 

organización.  

Se puede destacar que, dentro de las definiciones del concepto de administración de 

procesos de negocio, existen elementos que lo componen y enfocan su significancia.  

Para comprender la importancia del concepto de administración de procesos de 

negocio se debe iniciar comprendiendo conceptos de más bajo nivel que lo conforman, entre 

los cuales destacan proceso, proceso de negocio, planificación de procesos y gobernanza de 

los procesos.  
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2.1.1. Proceso y procedimiento 

Según Pardo (2017), un proceso se puede describir como el ñconjunto de actividades 

interrelacionadas, repetitivas y sistemáticas, mediante las cuales unas entradas se 

convierten en unas salidas o resultados, después de añadirles un valorò (p.18).  

Los procesos se componen de actividades interrelacionadas y que están vinculadas 

entre ellas, pues cada vez que se dispara un proceso, se pone en marcha una secuencia de 

actividades que se realizan de manera concreta para alcanzar un resultado uniforme cada vez 

que el proceso se desarrolle (Pardo, 2017).  

La Figura 9, se muestra una representación esquemática de un proceso en cuanto a 

las actividades principales que se pueden realizar.  

 

Figura 9 - Representación esquemática de un proceso. 

Fuente: elaboración propia 

Adicionalmente, permite observar que las entradas son suministros dados por los 

proveedores internos o externos de la organización, y de forma equivalente, las salidas del 

proceso se entregan a los clientes internos o externos de la organización.  

Pardo (2017) menciona en su libro Gestión por procesos y riesgo operacional, que 

los procesos se presentan clasificados según su cometido u objetivo, existiendo dos 

clasificaciones comunes. Una de las clasificaciones es la clásica, que ordena los procesos 

como:  

¶ Estratégicos: son los procesos propios de la dirección, donde la gerencia tiene un 

papel relevante (procesos para la planificación estratégica, establecimiento de 

alianzas, revisión por la dirección, etc.).  
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¶ Operativos: son los procesos de negocio, a través de ellos se generan productos y 

servicios que se entregan a los clientes, y en conjunto conforman la cadena de valor 

del negocio.  

¶ Soporte: son procesos de apoyo o procesos auxiliares que ayudan a los procesos 

operativos y a los estratégicos, pero en menor medida. 

El término proceso está relacionado con el término procedimiento, y aunque tienen 

cierta similitud, en un contexto más profundo existe una diferencia entre ambos.  

Según Pardo (2017), la principal diferencia entre un proceso y un procedimiento se 

centra en su interpretación, ya que un proceso detalla el qué hacer, mientras el procedimiento 

enfatiza en el cómo hacerlo.  

Pardo (2017) también menciona que un proceso es un ñm®todo de trabajoò y un 

procedimiento es un ñdocumento u otro soporte que explica ese m®todo de trabajoò. De esta 

manera, un procedimiento tiene un entendimiento más extendido en la organización, 

ofreciendo una ventaja relacionada a la facilidad de comprensión por parte del personal hacia 

lo que se debe realizar. 

Además, Pardo (2017) recomienda que un procedimiento, ya sea que se trate de un 

documento o cualquier otro medio alternativo de apoyo, debe contemplar al menos los 

siguientes elementos: actividades o tareas para desarrollar, responsables de la ejecución, 

recursos para utilizar, documentos de apoyo, criterios de aceptación y rechazo, registros 

generados, cualquier otro tipo de información relevante a las necesidades identificadas.  

2.1.1.1. Gestión de los procesos 

Para Pardo (2017) la gestión de los procesos es ñaplicar el ciclo de mejora a los 

procesosò (p.47), esto implica que se debe realizar una adecuada identificación y gestión de 

los procesos de negocio para obtener los resultados esperados por los clientes.  

Asimismo, Pardo (2017) determina una pregunta, descrita como una de las más 

difíciles de contestar debido a que su respuesta está condicionada por el nivel de detalle 

elegido para definir y concretar los procesos. La pregunta es ñàcu§ntos procesos tengo?ò. 
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La respuesta para esa pregunta suele utilizar terminologías que van de los general a 

lo particular, tales como (Pardo, 2017): 

¶ Mapa de procesos: representación gráfica de la secuencia e interacción de todos los 

procesos de la organización.  

¶ Macroproceso: proceso definido a gran nivel dentro de un mapa de procesos.  

¶ Proceso: unidad o parte de un macroproceso.  

¶ Subproceso: unidad o parte de un proceso.  

Según Underdahl (2013), ñla detecci·n y el dise¶o son los primeros pasos que se 

debe emprender para entender los procesos de negocioò (p.19). Esto se convierte en una 

fase que permite visualizar, documentar y modelar los procesos del negocio, y en ocasiones 

reestructurar procesos actuales o crear procesos nuevos. 

La determinación de los procesos puede ser variante, al igual que la terminología que 

se utilice para describirlos.  

Pardo (2017) menciona que la importancia de la gestión de procesos es fijar una 

jerarquía de los procesos desde un gran nivel hasta un bajo nivel, evitando que exista 

confusiones, y a su vez, siendo una forma para un mayor entendimiento y mejora de la 

comunicación dentro de la organización.   

Para la mejora continua de los procesos, Underdahl (2013) menciona que 

primeramente se debe entender los procesos actuales, de esta manera se logrará conseguir 

una base de referencia para el medir el progreso y la mejora.  

Como parte de ellos, la fase de análisis de procesos permite buscar procesos rotos o 

cuellos de botella en la estructura actual, para determinar aquellos procesos del negocio 

donde se puedan realizar optimizaciones o mejoramientos.  

De igual manera, Underdahl (2013) indica que la aplicación del ciclo de mejora de 

procesos debe demostrar el valor que le ofrecerá a la organización, pudiendo mostrar las 

mejoras basándose en números reales mediante una serie de métricas que permitan la 
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cuantificación del rendimiento de los procesos, y de esta manera se puede realizar una 

comparación entre los procesos antes y después de aplicar alguna mejora en ellos.  

Para Pardo (2017), la aplicación del ciclo de mejora continua a los procesos tiene 

implicaciones como las mencionadas a continuación:  

¶ Planificar los procesos: meditada, consensuada y con un enfoque participativo. 

Puede tener una vertiente global o individual:  

o La global conlleva una planificación total de los procesos de la organización 

y la interrelación entre ellos.  

o La individual es una planificación particular de cada uno de los procesos.  

¶ Llevar a cabo los procesos: es la ejecución de los procesos que fueron planificados 

siguiendo las directrices definidas durante la planificación.  

¶ Verificar los procesos: es contrastar los resultados parciales o finales que fueron 

obtenidos de la ejecución de los procesos. Esto permite determinar si los procesos 

están siendo controlados o si requieren de intervención para la mejora continua. 

¶ Actuar para mejorar los procesos: en caso de encontrar desviaciones que impiden 

el control de los procesos, se deben aplicar acciones para revertir la situación y evitar 

que los problemas identificados se repitan.   

2.1.1.1.1. Identificación de procesos  

Pardo (2017) considera esta actividad como una de las más difíciles de abordar, 

debido a que no estamos acostumbrados a realizarlo. 

 Sin embrago, una buena identificación de los procesos permite mantener activo la 

definición del proceso, para facilitar su entendimiento una vez aparezcan, y así diferenciar si 

es un proceso u otra cuestión, y definir cómo abordarlo. Toda la tarea de identificación 

permite realizar un inventario de procesos.   

2.1.1.1.2. Clasificación de los procesos  

Aldana, Álvarez, et al. (2011) indican que los procesos cuentan con distintas 

clasificaciones, dependiendo de su alcance o de la misión y visión de la organización. A 

continuación, se detallan cada uno de ellos:  
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Según el alcance del proceso:  

¶ Procesos personales: son las actividades y las tareas que desempeña cada 

miembro de la organización para lograr cumplir con los procesos funcionales de su 

rol.  

¶ Procesos funcionales o intradepartamentales: son las actividades o tareas 

que se realizan internamente en un departamento o área de la organización.  

¶ Procesos interfuncionales, interdepartamentales u organizacionales: son 

las actividades o tareas que involucran a todos a gran parte de los departamentos y 

áreas funcionales de la organización, implicando el trabajo en equipo para lograr 

cumplir con los objetivos organizacionales.  

Según la misión y visión de la organización:  

¶ Procesos estratégicos, corporativos o gerenciales: son aquellos que brindan 

una orientación de toda la organización hacia el cumplimiento de una estrategia 

establecida. Estos procesos son esenciales para el éxito de la organización.  

¶ Procesos misionales, operativos, clave o vitales: son aquellos que ofrecen 

suministros para la satisfacción de las necesidades o expectativas de los clientes 

externos.  

¶ Procesos de apoyo: son aquellos que permiten desarrollar los procesos 

operativos, pero no aportan significancia directa para los clientes externos.  

La Figura 10, muestra de forma general el esquema de la clasificación de los procesos 

según el comportamiento descrito con anterioridad.  
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Figura 10 - Representación gráfica de la clasificación de procesos 

Fuente: Aldana, L., Álvarez, M., Bernal, C., Díaz, M., González, C., Galindo, O., Villegas, A., 2011. 

2.1.1.2. Reingeniería de procesos de negocio 

Cohen y Asín (2009) recalcan que la forma de operar de las organizaciones se 

encuentra en constante cambio y reestructuración, y que existe tendencia en integrar procesos 

coherentes de negocio. Este tipo de acciones forma parte de la reingeniería de procesos, que 

a su vez permite y se relaciona con la innovación en procesos.  

Para que un proceso de innovación tenga éxito, Cohen y Asín (2009) resaltan la 

necesidad de responder rápidamente a las oportunidades que se presenten.  

Las oportunidades generalmente también se relacionan a las necesidades que un 

negocio puede estar teniendo. Pero, se relacionan con riesgos inherentes a la naturaleza del 

proceso.  

Sin embargo, a través de las innovaciones se logran ventajas significativas que 

producen cambios de profundidad en la organización.  

Es por ello por lo que la reingeniería de procesos juega un papel importante durante 

la innovación en procesos.  

Cohen y Asín (2009) indican que, para realizar reingeniería de procesos de negocio, 

es importante plantearse la pregunta: ñàpor qu® hacemos las cosas de la manera que la 

hacemos?ò.  
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Analizar una respuesta para esa pregunta permite visualizar cómo algunas actividades 

que se desempeñan no tienen relación con la satisfacción de las necesidades de los clientes 

(Cohen y Asín, 2009).  

Según Cohen y Asín (2009) un problema común en los procesos es la involucración 

de demasiadas personas que trabajan incluso de forma separada, lo que facilita la 

proliferación de errores.  

En ocasiones, muchos colaboradores participan de un proceso, pero rara vez alguien 

está encargado de él, lo que impide tener un control sobre el proceso y sobre los errores que 

se pueden generar.  

La reingeniería es hacerlo todo de nuevo, regresando al inicio e inventando una nueva 

forma para mejorar la manera en que se realiza una actividad o tarea; también exige una 

respuesta sobre qué hacer y cómo hacerlo.  

La reingeniería es un acto dramático debido a que las mejoras que busca realizar son 

de gran magnitud en las medidas de desempeño clave, como lo son el costo, la calidad, el 

servicio y el tiempo (Cohen y Asín, 2009).  

Además, Cohen y Asín (2009) también mencionan que la reingeniería inicia con el 

rediseño de los procesos de negocio, afectando a toda la organización y generando cambios 

significativos. Entre esos cambios se pueden denotar:  

¶ Los empleados que antes hacían lo que alguien les ordenaba, ahora seleccionan y 

deciden por ellos mismos.  

¶ La preparación de los empleados se convierte en educación.  

¶ La medición y estímulo al desempeño ya no se centra en la actividad, sino en los 

resultados.  

¶ Los valores de la organización ya no se sustentan en la protección, sino en la 

productividad.  

¶ Los gerentes dejan de comportarse como supervisores y actúan como consejeros.  

¶ Los trabajadores se centran más en el cliente que en sus superiores.  
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¶ Los ejecutivos dejan de pensar sólo en los resultados financieros y se convierten en 

líderes.  

2.1.2. Proceso de negocio  

Los procesos de negocio se refieren a la manera de organizar, coordinar y enfocar el 

trabajo para elaborar un producto o servicio valioso para la organización (Laudon, 2012).  

Por su parte, Pressman (2005) considera que un proceso de negocio es aquel que 

describe un conjunto de tareas que se llevan a cabo para lograr un objetivo de negocio 

específico.  

Es decir, los procesos de negocio abarcan un conjunto de tareas que se encuentran 

relacionadas de manera lógica y que, al ser llevadas a cabo, se logra un resultado valioso para 

la organización, que generalmente responde a un objetivo de negocio. Además, cada proceso 

de negocio tiene sus propias entradas, funciones y salidas.   

En los procesos de negocio, la perspectiva del proceso es un factor importante, y 

Pardo (2017) lo esclarece durante la definición del despliegue de procesos, al indicar que ñes 

una forma de describir la manera en cada persona involucrada distingue los procesos según 

su nivel de detalle.ò (p.63). 

Algunos elementos de las perspectivas del proceso son: el flujo de control, los datos 

y los recursos. Pardo (2017) menciona que el trabajo para desarrollar productos o servicios 

está conformado por una serie de actividades que se deben realizar para lograr los objetivos.  

El flujo de control se puede manejar mediante un mapa de procesos y los datos se 

pueden recolectar utilizando alguno de los tipos de procedimientos mencionados con 

anterioridad. 

Por su parte, los recursos forman parte de una serie de elementos esenciales para 

conseguir desarrollar el negocio. Los recursos pueden ser de distinta naturaleza:  

¶ Personas: son uno de los recursos principales y es el que contiene una parte 

significativa del conocimiento de los procesos.  
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¶ Materia prima:  ya sea materiales, información, energía o relaciones que funcionen 

como entradas en los procesos y que generen un producto o servicio.  

¶ Maquinaria:  son los equipos y herramientas utilizados para transformar la materia 

prima.  

¶ Infraestructura:  es el espacio y las instalaciones necesarias para desarrollar el 

negocio, y puede ser tanto física como lógica.  

¶ Capital:  pueden ser las inversiones que se realizan en el negocio para mantener a 

los procesos activos y funcionales.  

¶ Conocimiento: es la información o datos necesaria para desarrollar el negocio y 

para satisfacer las necesidades de los clientes.  

Asimismo, aunque se mencionara que el flujo de control se puede realizar mediante 

un mapa de procesos, este cuenta con elementos como los son las actividades, flujos, 

decisiones y subprocesos.  

2.1.2.1. Ficha de procesos 

Pardo (2017), indica que una ficha de procesos es un documento formal que contiene 

los datos básicos del proceso. La Tabla 2, muestra los datos que debe contener una ficha de 

procesos.  
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Tabla 2 - Ficha de procesos 

Nombre del proceso: [debe ser corto pero descriptivo] 

Finalidad: [propósito u objetivo del proceso] 

Responsable del proceso: [persona a cargo del proceso] 

Entradas: [materia prima, materiales, 

información, relaciones] 

Salidas: [resultados, productos, servicios] 

Proveedores: [quienes suministran las 

entradas] 

Clientes: [quienes reciben los resultados] 

Otros involucrados: [personas a cargo de distintas actividades del proceso] 

Documentación relacionada: [políticas, procedimientos, reglamentos, manuales, normas, 

etc] 

Otra información: [indicadores, criterios de aceptación o rechazo, riesgos, controles, 

limitaciones]  

Fuente: elaboración propia con información tomada del libro Gestión por procesos y riesgo operacional 

(Pardo, 2017). 

2.1.3. Planificación de procesos 

La planificación de procesos es la primera etapa de la gestión de procesos, y consiste 

en organizar los procesos de forma global o individual.  

2.1.3.1. Planificación global de procesos 

Pardo (2017) menciona que la planificación global de procesos consiste en 

ñestablecer el orden y la vinculaci·n de los procesos en nuestra organizaci·n.ò (p.67) 

La elaboración de esta planificación es una actividad importante durante la gestión de 

procesos, debido a que permite informar y visualizar qué procesos se mantienen disponibles.  

La herramienta mayormente utilizada durante la planificación global de procesos es 

el mapeo de procesos, la cual es descrita por Damelio (2011) como ñuna metodolog²a que se 
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emplea para mostrar de manera detallada las actividades que componen un proceso 

mediante una representaci·n esquem§tica denominada ñdiagrama de flujoò, el cual est§ 

constituido por una determinada simbología. Las actividades que componen el mapeo de 

procesos deben tener una estructura secuencial y lógica orientada a cumplir un fin en 

espec²fico.ò 

Por tanto, el mapeo de procesos representa de forma gráfica la secuencia e interacción 

de los todos los procesos que se manejan en una organización.  

Pardo (2017) indica que el mapeo de procesos debe realizarse sobre la clasificación 

de los procesos que la organización haya definido previamente, y una vez clasificados se 

deben distribuir y recalcar las relaciones existentes entre ellos, principalmente sobre los 

procesos operativos.  

2.1.3.1.1. Mapeo de procesos 

Damelio (2011) indica que el mapeo de procesos tiene como objetivo principal 

representar gráficamente las principales actividades que se realizan dentro de una 

organización, de forma tal que cualquier persona que lo lea pueda comprenderlo y realizar 

las actividades correctamente.  

Asimismo, Damelio (2011) menciona que el mapeo de procesos es importante porque 

su implementación radica en tener un punto de partida para que las personas que operan el 

proceso puedan estandarizar las actividades de forma que se ofrezca un mismo nivel de 

servicio.  

2.1.3.1.1.1. Importancia del mapeo de procesos 

ñSe mapean los procesos para generar conocimiento teórico y técnico relacionado 

al trabajo, de esta manera se puede aplicar dicho conocimiento con el fin de alcanzar una 

meta en específico o cualquier otro propósito.ò (Damelio, 2011). 

Dicha meta debe ser comprendida en su totalidad por los involucrados en la ejecución 

y realización de los procesos, para que se avance en una misma direcci·nò (Damelio, 2011). 
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2.1.3.1.1.2. Ventajas del mapeo de procesos  

El mapeo de procesos es una técnica que facilita la identificación de las actividades 

clave y de las áreas de oportunidad de una organización.  

Damelio (2011), recalca un conjunto de ventajas que el mapeo de procesos genera. A 

continuación, se listan algunas de las ventajas mencionadas por Damelio en su libro The 

Basics of Process Mapping:   

¶ Grafica la secuencia de acciones y decisiones presentes en la ejecución de un proceso.  

¶ Identifica los participantes en la ejecución de un proceso.  

¶ Se puede utilizar como herramienta de entrenamiento para los colaboradores nuevos 

y como reforzamiento de conocimiento para colaboradores antiguos.  

¶ Permite identificar posibles riesgos y oportunidades de mejora en la ejecución de un 

proceso.  

¶ Reduce y elimina confusiones o desconocimiento de las actividades que se deberán 

ejecutar para realizar un proceso.  

¶ Forma parte de la propiedad intelectual de la organización.  

¶ Permite la estandarización de la forma de trabajo de los participantes o del área de la 

organización en la ejecución de un proceso.  

¶ Facilita la colaboración entre las distintas áreas de la organización.  

¶ Proporciona una visión global de la organización.  

¶ Ayuda en la mitigación de riesgos que surgen en la ejecución de un proceso.  

2.1.4. Metodología BPMN 

2.1.4.1. Notación BPMN 

Object Management Group, en adelante OMG, en su revista Business Process Model 

and Notation (BPMN) Versión 2.0.2 (2013), en español Modelo y notación de procesos de 

negocio, establece una notación de diagramación de procesos nombrada por sus siglas en 

inglés BPMN. 
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Esta notación es una representación gráfica estandarizada para el modelado de 

procesos mediante un flujo de trabajo que describe la secuencia de los procesos y las 

relaciones entre las actividades que conforman dichos procesos (OMG, 2013). 

Además, permite que exista una comunicación clara y sencilla del funcionamiento de 

los procesos, facilitando a los responsables y colaboradores que participan de la ejecución de 

un proceso, en comprender más fácilmente dicho proceso (OMG, 2013). 

Asociado a lo anterior, OMG (2013) indica que uno de los objetivos principales del 

desarrollo de BPMN es crear un sistema simple y comprensible que funcione como un 

mecanismo para la creación de modelos de procesos de negocio, al mismo tiempo que 

permite manejar la complejidad de los procesos.  

 BPMN cuenta con elementos básicos para la comprensión del diagrama, y dentro de 

las categorías de estos elementos, es posible agregar variaciones e información adicional para 

reforzar o respaldar los requisitos sin cambiar drásticamente la apariencia del diagrama 

desarrollado (OMG, 2013).  

Las cinco categorías básicas de BPMN son (OMG, 2013):  

¶ Objetos de flujo.  

¶ Datos.  

¶ Objetos de conexión.  

¶ Carriles. 

¶ Artefactos. 

Internamente, cada una de las categorías básicas de BPMN, cuenta con sus propios 

elementos para definir el funcionamiento de un proceso de negocio (OMG, 2013). En la 

Tabla, se muestran los elementos de cada una de las categorías básicas de BPMN.  
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Tabla 3 - Elementos de las categorías de la notación BPMN 

Categoría Descripción Elementos 

Objetos de flujo Definen el comportamiento de un 

proceso de negocio.  

1 Eventos 

2 Actividades 

3 Pasarelas 

Datos Información requerida o relaciona a 

un proceso de negocios. 

1 Objetos de datos 

2 Entradas 

3 Salidas 

4 Almacenes de datos 

5 Mensajes 

Objetos de conexión Funcionan como conectores entre 

los mismos objetos de flujo o con 

otra información.  

1 Flujos de secuencia 

2 Flujos de mensaje 

3 Asociaciones 

4 Asociaciones de datos 

Canales Agrupan los elementos del 

modelado.  

1 Piscinas 

2 Carriles 

Artefactos Proporcionan información adicional 

del proceso de negocio.  

1 Agrupación 

2 Anotación de texto 

Fuente: elaboración propia basado en OMG, 2013 

2.1.4.1.1. Objetos de flujo  

Los objetos de flujo son elementos gráficos utilizados para definir el comportamiento 

de un proceso (OMG, 2013).  

Dumas et al. (2013) indican que existen tres objetos de flujo principales, los cuáles 

son: eventos, actividades y compuertas.  
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2.1.4.1.1.1. Eventos  

Son condiciones que suceden durante en un proceso de forma que afectan su flujo y 

generan resultados (OMG, 2013). Simbólicamente, los eventos se representan con la 

siguiente notación:  

 

Figura 11 - Representación de un evento 

Fuente: OMG, 2013. 

OMG (2013) indica que existen tres tipos de eventos, los cuales se describen en la 

Tabla 4.  

Tabla 4 - Tipos de eventos 

Tipo de evento Descripción Notación 

Inicio Indica donde un proceso en 

particular dará inicio.  

Intermedio Ocurren entre un evento de 

inicio y un evento final, 

afectando el flujo del 

proceso, pero nunca 

iniciando o finalizando el 

proceso.  

 

Fin Indica donde un proceso en 

particular tendrá fin.   

Fuente: Elaboración propia basada en OMG, 2013. 

2.1.4.1.1.2. Actividades 

Una actividad es el trabajo que la empresa u organización realiza en un proceso 

específico. Las actividades pueden ser atómicas o compuestas. Los tipos de actividades más 
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comunes en una modelo de procesos son el subproceso y la tarea, que se utilizan tanto para 

procesos estándar como para coreografías (OMG, 2013).  

La notación para representar una actividad es la siguiente se muestra en la Figura 12.  

 

Figura 12 - Representación de una actividad 

Fuente: OMG, 2013. 

 

Algunos de los tipos de actividades utilizadas en la notación BPMN se muestran en 

la Tabla 5. 

Tabla 5 - Tipos de actividades 

Tipo de actividad Descripción Notación 

Tarea (atómica) Es una actividad atómica 

que está incluida dentro de 

un proceso. Se utiliza 

cuando una tarea en el 

proceso no es desglosada a 

gran nivel de detalle.  

 

Tarea de coreografía Es una actividad atómica en 

una coreografía. Representa 

un conjunto de uno o más 

intercambios de mensajes. 

Requiere de dos 

participantes.  
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Tipo de actividad Descripción Notación 

Subproceso colapsado Los detalles de los 

subprocesos no son visibles 

en el diagrama, por lo que se 

utiliza esta notación para 

indicar que una actividad es 

un subproceso y que tiene un 

nivel de detalle más bajo.  

 

Fuente: Elaboración propia basada en OMG, 2013. 

2.1.4.1.1.3. Compuertas  

Una compuerta es utilizada como medio de control para la divergencia y convergencia 

de los flujos de secuencia en un proceso, determinando aspectos como la unión, fusión, 

bifurcación y ramificación de los flujos.  

Son mayormente utilizadas para representar multiplicidad de decisiones y flujo 

generado por cada una de esas decisiones en el flujo general del proceso (OMG, 2013). La 

simbología utilizada para las compuertas es:   

 

Figura 13 - Representación de una compuerta 

Fuente: OMG, 2013. 

Algunos tipos de compuertas utilizados en BPMN se muestran en la Tabla 6. 
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Tabla 6 - Tipos de compuertas 

Tipo de compuerta Descripción Notación 

Exclusiva o Fusión Se utilizan para representar 

decisiones en un evento.   

Basado en eventos 
Para representar el inicio de 

una nueva instancia del 

proceso. 

 

Paralela basada en eventos 

 

Inclusiva Representa decisión y fusión 

de una compuerta inclusiva.  

Compleja Representa condiciones y 

situaciones complejas.   

Paralela Representa bifurcación y 

unión de una compuerta.  

Fuente: Elaboración propia basada en OMG, 2013. 

 

2.1.4.1.2. Datos 

Proporcionan información sobre las actividades que se deben realizar y/o que se 

producen durante la ejecución de un proceso.  

Pueden representar objetos singulares o una colección de ellos (OMG, 2013). La 

simbología para un objeto de datos singular es el siguiente: 

 

Figura 14 - Representación d eun objeto de datos 

Fuente: OMG, 2013. 
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Entre los tipos de datos utilizados en el flujo de un proceso (OMG, 2013), se indican 

la Tabla 7. 

Tabla 7 - Tipos de objetos de datos 

Tipo de datos Descripción Notación 

Entradas 

Proporcionan la misma 

información para los 

procesos. 

 

Salidas 

 

Almacenes de datos / 

Colección de datos 

Representan un conjunto de 

datos que se utilizan o se 

producen en un proceso.  

Mensajes Representa el contenido de 

una comunicación entre dos 

participantes.   

Fuente: Elaboración propia basada en OMG, 2013. 

 

2.1.4.1.3. Objetos de conexión  

OMG (2013) describe los flujos de conexión como elementos que conectan los 

objetos de flujo entre sí o con otra información relevante para el flujo del proceso.  

2.1.4.1.3.1. Flujos de secuencia  

OMG (2013) indica que los flujos de secuencia son una representación simbólica 

utilizados para mostrar la orientación y orden de las actividades que son ejecutadas dentro de 

un proceso. Algunos tipos de flujo de secuencia y sus respectivas notaciones se muestran en 

la Tabla 8. 
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Tabla 8 - Tipos de flujos de secuencia 

Tipo de flujo de secuencia Descripción Notación 

Flujo normal Representa rutas de flujo de 

secuencia que no parten de 

un evento intermedio 

adjunto al límite de una 

actividad.  

 

 

Flujo incontrolado Representa flujos que no son 

afectados por condiciones o 

que no pasan por una 

compuerta. También se 

utiliza cuando los flujos no 

convergen o divergen de una 

actividad. 

 

 

Flujo condicional Representa flujos de 

secuencia que tienen 

condiciones y que se deben 

evaluar para determinar si el 

flujo de secuencia se 

utilizará. 

 

Flujo predeterminado Se utiliza para compuertas 

exclusivas e inclusivas. Es 

un flujo de condición 

predeterminado, y usa 

cuando los demás flujos 
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condicionales ñno son 

ciertosò en tiempo de 

ejecución.   

 

Flujo de excepción Ocurre fuera del flujo 

normal del proceso y se basa 

en un evento intermedio 

adjunto al límite de una 

actividad que ocurre durante 

el desempeño del proceso. 

  

 

Fuente: Elaboración propia basada en OMG, 2013. 

2.1.4.1.3.2. Flujos de mensaje 

Los flujos de mensaje son utilizados como representación para la comunicación entre 

dos participantes o entidades del proceso (OMG, 2013). Simbólicamente se representan de 

la siguiente manera:  

 

Figura 15 - Representación de un flujo de mensaje 

Fuente: OMG, 2013. 

 

2.1.4.1.3.3. Asociaciones 

Las asociaciones son una notación simbólica que utilizan para relacionar la 

información y los artefactos con los diferentes objetos de flujo. La Figura 16 muestra la 

notación que representa las asociaciones.  
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Figura 16 - Representación de una asociación 

Fuente: OMG, 2013. 

2.1.4.1.4. Canales  

Los canales son un método de agrupación de los elementos del modelado del flujo del 

proceso. OMG (2013) indica que existen dos tipos comunes de canales, los cuales se 

describen en la Tabla 9.   

Tabla 9 - Tipos de canales 

Tipo de canales Descripción Notación 

Piscinas Se utiliza como un 

contenedor para particionar 

un conjunto de actividades y 

los flujos de secuencia dentro 

de esas actividades.   
 

Carriles Es una subpartición del 

proceso que extiende la 

longitud de una piscina 

(vertical u horizontal) para 

organizar y categorizar 

ocupaciones (roles, 

posiciones, departamentos). 

 

Fuente: Elaboración propia basada en OMG, 2013. 

2.1.4.1.5. Artefactos  

Los artefactos son utilizados para proporcionar información adicional del flujo de un 

proceso, ya sea agrupando los elementos de un diagrama o añadiendo anotaciones para 

facilitar la lectura del flujo del proceso representado en el diagrama elaborado (OMG, 2013). 
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2.1.4.1.5.1. Agrupaciones 

Se utiliza para crear un grupo de elementos que pertenecen a una misma categoría. 

Las agrupaciones no afectan el flujo de secuencia dentro del grupo, solo se utiliza como 

etiqueta para representar la categoría de los elementos agrupados.  

Se pueden utilizar como método de documentación o análisis y para representar 

visualmente la categoría de los objetos en un diagrama (OMG, 2013). La simbología utilizada 

para una agrupación se puede observar en la Figura 17.  

 

Figura 17 - Representación de una agrupación 

Fuente: OMG, 2013. 

 

2.1.4.2. Anotaciones  

Las anotaciones de texto son un mecanismo del modelado que proporciona 

información adicional para que el lector comprenda más fácilmente un diagrama BPMN. La 

Figura 18 muestra la notación utilizada para las anotaciones.  

 

Figura 18 - Representación de una anotación 

Fuente: OMG, 2013. 
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2.1.4.3. Diagrama BPMN 

Según OMG (2013), el BPMN tiene como objetivo cubrir tres modelos básicos de 

procesos, siendo estos:  

¶ Procesos privados ejecutables y no ejecutables.  

¶ Procesos públicos. 

¶ Coreografías. 

Para lo anterior, se pueden utilizar diagramas para modelar los procesos mediante 

BPMN. Comercialmente, existen los siguientes diagramas que se pueden utilizar (OMG, 

2013):  

¶ Actividades de proceso ejecutables de alto nivel.  

¶ Proceso de negocio ejecutable detallado.  

¶ Proceso empresarial antiguo (AS-IS). 

¶ Proceso de negocio nuevo o futuro (TO-BE).  

¶ Descripción del comportamiento esperado entre dos o más participantes comerciales 

(Coreografía).  

¶ Proceso empresarial privado detallado (ejecutable o no ejecutable) con interacciones 

con uno m§s entidades o procesos de ñcaja negraò.  

¶ Dos o más procesos ejecutables detallados interactuando. 

¶ Relación detallada del proceso de negocio ejecutable con una coreografía.  

¶ Dos o más procesos públicos.  

¶ Relación del proceso público con la coreografía.  

¶ Dos o más procesos de negocio ejecutables detallados que interactúan a través de una 

coreografía.  

2.1.4.3.1. Sistemas de Administración de Procesos de Negocio  

Un sistema de administración de procesos de negocio (BPMS, por sus siglas en 

inglés), ñes una herramienta para diseñar, implementar y mejorar una actividad o conjunto 

de actividades del flujo de un proceso que cumple con un objetivo organizacionalò 

(Bahiense, 2018). 
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Un BPMS es una herramienta de gestión de procesos que ayuda a los administradores 

de una organización a mejorar continuamente los procesos de negocio mediante (Bahiense, 

2018):  

¶ Herramientas de modelado de procesos.  

¶ Mecanismos de reglas de negocios y de flujo de trabajo.  

¶ Herramientas de simulación y prueba.  

2.1.4.3.1.1. Bizagi 

Una herramienta BPMS existente en el mercado es Bizagi, la cual es una herramienta 

ofimática que ofrece un modelador de procesos y una suite de BPM. El modelador de Bizagi 

es utilizado para diagramar, documentar y simular procesos usando la notación estándar 

BPMN (Bizagi, S.F). 

Bizagi es un software de gestión de procesos que ofrece entre otras, las siguientes 

funciones (Bizagi, S.F):   

¶ Alertas y notificaciones. 

¶ Automatización de procesos empresariales. 

¶ Cartografía de procesos. 

¶ Colaboración.  

¶ Controles o permisos de acceso. 

¶ Diseño y modelado del proceso. 

¶ Gestión de flujo de trabajo visual.  

¶ Gestión de reglas de negocio. 

¶ Seguimiento de cambios de proceso. 

Bizagi es una herramienta que es utilizada para realizar simulaciones de los procesos. 

La simulación de Bizagi tiene cuatro niveles, donde cada nivel es más complejo que el 

anterior y proporciona análisis más coherentes de los procesos (Bizagi, S.F). 
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Figura 19 - Niveles de simulación de Bizagi 

Fuente: Elaboración propia basada en el artículo Niveles de simulación (Bizagi, S.F). 

La Tabla 10, resume los datos que se requieren y los resultados que se generan en 

cada uno de los niveles de simulación de Bizagi. 

Tabla 10 - Datos y resultados de los niveles de simulación 

Nivel Definición Datos Resultados 

Validación del 

proceso 

Simulación básica para 

evaluar la estructura del 

diagrama de proceso 

¶ Porcentaje estimado para 

los flujos de secuencia de 

compuertas 

¶ Base de enrutamiento  

¶ Información de la 

activación de instancias 

del proceso 

¶ Evento de inicio 

¶ Activación de los 

caminos del proceso 

¶ Asegura que todas las 

instancias creadas sean 

finalizadas 

¶ Evaluación el número de 

instancias que pasan a 

través de cada flujo de 

secuencia, actividad y 

evento final 

Análisis de 

tiempo 

Para comprender el tiempo 

de procesamiento 

¶ Tiempos de servicio para 

cada actividad  

¶ Intervalo entre la 

generación de instancias 

de proceso*  

¶ Consolidación de 

tiempos mínimos, 

máximos, medios y 

totales del 

procesamiento 

Análisis de 

recursos 

Proporciona una predicción 

del comportamiento del 

proceso en la vida real 

¶ Definición de recursos y/o 

roles 

¶ Ajuste de tiempos de 

actividad para representar 

el tiempo de trabajo real 

¶ Tiempo ocupado o libre 

de cada recurso 

Análisis de 

calendarios 

Incluye información que 

refleja el rendimiento de los 

procesos en periodos de 

tiempo dinámico 

¶ Definición de los 

calendarios de recursos 

¶ Resultados similares al 

Análisis de recursos 

Fuente: Elaboración propia basada en el artículo Niveles de simulación (Bizagi, S.F). 

Nivel 1: 
Validación 
del proceso

Nivel 2:
Análisis de 

tiempo

Nivel 3:
Análisis de 

recursos

Nivel 4: 
Análisis de 
calendarios
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Para determinar el intervalo entre la generación de instancias de proceso, los datos 

pueden ser constantes o se pueden utilizar distribuciones estadísticas según el 

comportamiento de las instancias en el proceso (Bizagi, S.F). 

2.2. Distribuciones de probabilidad 

Mendenhall et al. (2010) describen la probabilidad como una herramienta que permite 

evaluar la confiabilidad de las conclusiones acerca de la población cuando se tiene solo 

información muestral.  

La probabilidad cuenta con eventos y espacios muestrales que generan datos 

obtenidos de experimentos. Un experimento ñes el proceso por el cual se obtiene una 

mediaciónò (Mendenhall et al., 2010). 

Epidat 4 (2014) registra que las distribuciones de probabilidad para el cálculo de 

probabilidad y la descripción de eventos se dividen en distribución discreta y distribución 

continua.  

2.2.1. Distribución de probabilidad discreta 

En Epidat 4 (2014) se menciona que la distribución de probabilidad discreta es aquella 

que describe el comportamiento de una variable discreta que puede tomar n valores distintos 

y cada uno de esos valores cuenta con cierta probabilidad de ser seleccionados.  

Entre las distribuciones de probabilidad discretas se pueden mencionar las siguientes 

(Epidat 4, 2014): 

¶ Uniforme discreta. 

¶ Binomial. 

¶ Hipergeométrica. 

¶ Geométrica. 

¶ Binomial negativa. 

¶ Poisson. 

2.2.1.1. Distribución de Poisson 

Arroyo et. al (2014) describen la distribución de Poisson como la distribución de 

probabilidad de la variable aleatoria que representa el número de resultados que suceden 

durante un intervalo de tiempo dado, o una región específica que cuenta con un parámetro ɚ 

(lambda).  
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La distribución de Poisson es una distribución de probabilidad discreta que expresa, 

a partir de una frecuencia de ocurrencia media ɚ, la probabilidad que ocurra un determinado 

número de eventos durante un intervalo de tiempo dado o una región específica (Arroyo et. 

al, 2014).  

Según Arroyo et. al (2014) una de las características más sobresalientes de la 

distribución de Poisson es: 

¶ El espacio muestral en un modelo de Poisson se genera por un número muy grande 

de repeticiones con probabilidad de éxito muy pequeña.  

2.2.2. Distribución de probabilidad continua  

Walpole, R., Myers, R., Myers, S., y Ye, K. (2012) menciona que la distribución de 

probabilidad continua es aquella donde su variable tiene una probabilidad 0 de adoptar 

exactamente cualquiera de sus valores. 

En Epidat 4 (2014) se indica que existen varios tipos de distribuciones de probabilidad 

continua, entre las que se pueden citar:  

¶ Normal.  

¶ Logística. 

¶ Gamma. 

¶ Exponencial.  

¶ T de Student. 

¶ Uniforme o rectangular. 

2.2.2.1. Distribución Normal  

 Sanabria (2012) indica que la distribución normal es sumamente importante en la 

estadística y tiene múltiples aplicaciones en distintas ramas del conocimiento; además, es una 

poderosa herramienta en las investigaciones cuantitativas.   

Díaz y Fernández (2001) mencionan que ñla distribuci·n de una variable normal est§ 

completamente determinada por dos par§metrosò, estos par§metros son la media y la 

desviación estándar de la probabilidad.  

Asimismo, Díaz y Fernández (2001) señalan que la distribución normal posee ciertas 

propiedades importantes, las cuales se anotan a continuación:  

¶ Tiene una única moda, que coincide con su media y mediana.  
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¶ Es simétrica con respecto a su media.  

¶ La distancia entre la línea trazada en la media y le punto de inflexión de la curva es 

igual a desviación típica.  

¶ La curva normal es asintótica al eje de las abscisas.  

La distribución normal de probabilidad es un buen modelo para describir situaciones 

experimentales que requieren de ajustes con la frecuencia relativa poblacional, siendo el caso 

que cuanto mejor se aproxime el modelo a la realidad, mejores serán las inferencias 

(Mendenhall et al., 2010).  

2.2.2.2. Distribución Exponencial 

La distribución exponencial junto a la distribución gamma desempeña un papel 

importante en la teoría de colas y en problemas de confiabilidad, permite describir tiempos 

de actividades o tareas específicas (Walpole, et al., 2012). 

Walpole, et al. (2012) indica que, entre las aplicaciones de la distribución 

exponencial, se pueden ejemplificar tiempos de llegada, tiempos para problemas con eventos, 

tiempo medio entre fallas.  

Asimismo, Walpole, et. al (2012) menciona que la distribución exponencial describe 

procesos en donde interesa saber el tiempo hasta que ocurre un determinado evento.  

También se puede caracterizar como la distribución del tiempo entre sucesos 

consecutivos generados por un proceso de Poisson, debido a que esta última describe las 

llegadas por unidad de tiempo mientras la distribución exponencial estudia el tiempo entre 

cada una de las llegadas (Walpole, et al., 2012). 

2.3. Dirección y planificación de proyectos  

La dirección de proyectos es ñla aplicaci·n de conocimientos, habilidades, 

herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del 

mismo.ò Guía PMBOK, 2017).  

También se indica que, para lograrlo se debe aplicar e integrar adecuadamente todos 

los procesos identificados para el proyecto.   
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Los proyectos son una forma de crear valor y beneficios en las organizaciones, es por 

ende que, la planificación adecuada de los proyectos es muy importante para cumplir con los 

objetivos del negocio, satisfacer las expectativas de los interesados, aumentar las 

posibilidades de éxitos, ser más predecibles, resolver problemas e incidentes, responder a los 

riesgos de forma oportuna, optimizar el uso de los recursos de la organización, gestionar las 

restricciones, entre otros beneficios (Guía PMBOK, 2017).  

El objetivo principal de la planificación es ñdefinir los fundamentos: qu® problema 

queremos resolver, quién participará en el proyecto y qu® se har§.ò (Guía PMBOK, 2017). 

Por su parte, Romero y Llamazares (2016) destacan que un proyecto cuenta con dos 

principales características: ñlos proyectos son un esfuerzo temporal por lo que su duraci·n 

es limitada y el resultado de cada proyecto es ¼nico.ò (p.14). 

Asimismo, en la Guía PMBOK (2017) se describe una relación entre la planificación 

y el proyecto como actividad por parte de los directores involucrados.  

La planificación en los proyectos es cuando los directores de proyecto elaboran 

progresivamente información a alto nivel en planes detallados a lo largo del ciclo de vida del 

proyecto (Guía PMBOK, 2017).     

2.3.1. Áreas de conocimiento de la dirección de proyectos  

La Guía PMBOK (2017) indica que las áreas de conocimiento de la dirección de 

proyectos son ñcampos o §reas de especializaci·n que se emplean com¼nmente al dirigir 

proyectos.ò Estas áreas de conocimiento son (Guía PMBOK, 2017):  

¶ Gestión de la integración del proyecto: son los procesos y actividades para 

identificar, definir, combinar, unificar y coordinar el trabajo requerido para completar 

el proyecto.  

¶ Gestión del alcance del proyecto: garantiza que el proyecto incluya todo y 

únicamente el trabajo requerido para completarlo con éxito.  

¶ Gestión del cronograma del proyecto: incluye los procesos para gestionar el 

desarrollo y finalización del proyecto a tiempo.  
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¶ Gestión de los recursos del proyecto: aborda los procesos para identificar, adquirir 

y gestionar los recursos necesarios para la conclusión exitosa del proyecto.  

¶ Gestión de las comunicaciones del proyecto: incluye los procesos que garantizan 

la correcta planificación, recopilación, creación, distribución, almacenamiento, 

recuperación, gestión, control, monitoreo y disposición final de la información de un 

proyecto de manera oportuna y adecuada.  

¶ Gestión de los interesados del proyecto: identifica a las personas, grupos u 

organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar 

expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y así desarrollar 

estrategias de gestión adecuadas para la ejecución del proyecto.  

¶ Gestión de los costos, de la calidad, de los riesgos y de las adquisiciones del 

proyecto.  

2.3.2. Grupos de procesos de dirección de proyectos  

Los procesos de la dirección de proyectos se agrupan en cinco grupos de procesos de 

la dirección de proyectos (Guía PMBOK, 2017). La Figura 20, muestra los grupos de 

procesos de la dirección de proyectos.  

 

Figura 20 - Grupos de procesos de la dirección de proyectos 

Fuente: Elaboración propia basada en la Guía PMBOK, 2017 
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En la Guía PMBOK (2017) se indica que los grupos de procesos no son fases del 

proyecto, y que normalmente las salidas de un proceso se convierten en la entrada de otro 

proceso, o bien, se consideran como entregables del proyecto o de una fase del proyecto. 

En la dirección de proyectos, se genera una relación entre las áreas de conocimiento 

de la dirección de proyectos y los grupos de procesos de dirección de proyectos mediante 

procesos configurados dentro de un proyecto o una fase del proyecto.  

A continuación, se muestra los procesos dentro de los grupos de proceso y áreas de 

conocimiento.
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Tabla 11 - Correspondencia entre Grupos de Procesos y Áreas de Conocimiento de la Dirección de Proyectos 

Áreas de 

conocimiento 

Grupos de procesos de la dirección de proyectos 

Procesos de inicio 
Procesos de 

planificación 
Procesos de ejecución 

Procesos de monitoreo 

y control 
Procesos de cierre 

Gestión de la 

integración 

¶ Desarrollar el 

Acta de 

Constitución del 

proyecto 

¶ Desarrollar el plan 

para la dirección 

del proyecto 

¶ Dirigir y gestionar 

el trabajo del 

proyecto 

¶ Gestionar el 

conocimiento del 

proyecto 

¶ Monitorear y 

controlar el trabajo 

del proyecto 

¶ Realizar el control 

integrado de 

cambios 

¶ Cerrar el proyecto 

o fase 

Gestión del 

alcance 

 ¶ Planificar la 

dirección del 

alcance 

¶ Recopilar los 

requisitos 

¶ Definir el alcance 

 ¶ Validar el alcance 

¶ Controlar el alcance 

 

Gestión del 

cronograma 

 ¶ Planificar la 

gestión del 

cronograma 

 ¶ Controlar el 

cronograma  

 



 

Página 69 de 378 
 

 

 

¶ Definir las 

actividades 

¶ Secuenciar las 

actividades 

¶ Estimar la 

duración de las 

actividades 

¶ Desarrollar el 

cronograma  

Gestión de las 

comunicaciones 

 ¶ Planificar la 

gestión de las 

comunicaciones 

¶ Gestionar las 

comunicaciones 

¶ Monitorear las 

comunicaciones 

 

Gestión de los 

interesados 

¶ Identificar a los 

interesados 

¶ Planificar el 

involucramiento de 

los interesados 

¶ Gestionar la 

participación de los 

interesados 

¶ Monitorear el 

involucramiento de 

los interesados 

 

Fuente: Guía PMBOK, 2017.l
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2.4  Metodología SCRUM 
 

Scrum es una metodología enfocada en el entorno de trabajo de las empresas, 

originada como modelo de predicción para la gestión de proyectos (Menzinsky, López y 

Palacio, 2016). 

Esta metodología brinda estrategias para el lanzamiento de productos orientados a 

una entrega temprana con resultados tangibles.  

Scrum define los productos finales c como productos en continua evolución y mejora; 

es decir, ñmediante la gesti·n de proyectos §gil no se formula la necesidad de anticipaci·n, 

sino la adaptaci·n continuaò (Menzinsky et al., 2016). 

Kniberg (2007) menciona que la pila de producto es el corazón de Scrum. Esto se 

debe a su particular manera de gestionar la carga de trabajo.  

ñLa pila de producto es, b§sicamente, un alista priorizada de requisitos, o historias, 

o funcionalidades, que el cliente quiere, descritas usando la terminolog²a del clienteò 

(Kniberg, 2007). 

Los orígenes de Scrum se remontan al año 2001 cuando profesionales del área de 

tecnología de información y software evaluaban los modelos de producción basados en 

procesos de la época (Menzinsky et al., 2016).  

Durante esa convocatoria surgió el término de métodos ágiles que continuó 

evolucionando hasta surgir los valores sobre los que se asientan los métodos.  

Los valores que surgieron y fueron adaptados con la metodología Scrum, son los 

siguientes (Menzinsky et al., 2016): 

- Se valora más a los individuos y su interacción, que los procesos y las herramientas 

- Se valora más el software que funciona, que la documentación exhaustiva  

- Se valora más la colaboración con el cliente, que la negociación contractual  

- Se valora más la respuesta al cambio, que el seguimiento de un plan 
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Asimismo, Scrum orienta hacia un método de trabajo enfocado en los siguientes 

aspectos (Menzinsky et al., 2016).:  

- Ambientes de trabajo ágiles y autoorganizados.  

- Metodología para desarrollar software. 

- Revisión de las iteraciones.  

- Colaboración.  

Por otra parte, Scrum maneja de forma empírica la evolución del proyecto basado en 

la calidad de los resultados obtenidos del conocimiento tácito de las personas, antes que en 

el explícito de los procesos y la tecnología utilizada (Menzinsky et al., 2016).  

Para ello, se definen reglas, las cuales se muestran en la Tabla 12. 

Tabla 12 - Reglas de SCRUM 

Roles Artefactos Eventos 

Propietario del producto: 

determina las prioridades 

Equipo de desarrollo: 

construye el producto 

Scrum Master: gestiona y 

facilita la ejecución de las 

reglas de Scrum 

Interesados: resto de 

implicados 

 

Pila de productos: relación de 

requisitos del producto, 

priorizados y abiertos a todos los 

roles 

Pila de sprint: requisitos 

comprometidos por el equipo de 

desarrollo para su ejecución 

Incremento: parte del producto 

desarrollada en un sprint 

Planificación del sprint: se 

explican las prioridades y se 

estiman los esfuerzos 

Sprint:  ciclo de desarrollo en el 

marco estándar de scrum 

Scrum diario:  exposición de los 

avances realizados y de las 

tareas por realizar 

Revisión del sprint: 

presentación del incremento y 

planteamiento de sugerencias 

Retrospectiva: se identifican 

fortalezas y debilidades 

Fuente: Basado en Scrum Manager. Guía de Formación. (Menzinsky, et al., 2016). 
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2.5  Modelo EFQM 
 

El modelo EFQM es un modelo para el desarrollo de la calidad total con orientación 

hacia la excelencia (Stockmann, 2015). Parte de esta orientación, se enfoca hacia los 

resultados ñpreviendo el futuro, observando la competencia y planeando cuidadosamente 

utilizando toda la informaci·n recabadaò (Stockmann, 2015). 

 

Figura 21 - Modelo europeo de calidad del EFQM 

Fuente: http://www.efqm.org 

La Figura 21, ilustra el modelo de calidad del EFQM su composición por los 

diferentes pilares en los que se orienta, posicionando en primer lugar el liderazgo por su nivel 

de importancia.  

El comportamiento de los líderes deberá asegurar el éxito a largo plazo de una 

empresa (Stockmann, 2015). 

A continuación, se enlistan los criterios de dirección para asegurar un correcto 

comportamiento de los líderes ante la ejecución de proyectos (Stockmann, 2015): 

- Los jerarcas elaboran la misión, la visión y los valores, y actúan como modelos ara 

una cultura de excelencia.  

- Los jerarcas ejercen personalmente su influencia para asegurar que el sistema de 

administración de la organización se desarrolle, se implemente y se mejore. 



 

Página 73 de 378 
 

 

 

- Los jerarcas se preocupan por los clientes, los socios y los representantes de la 

sociedad.  

- Los jerarcas motivan y apoyan a los empleados de la organización y reconocen su 

desempeño.  

- Los jerarcas diagnostican y dominan los cambios en la organización.    

En cuanto a las políticas y estrategias ilustradas en el modelo del EFQM, deben estar 

alineadas a la misión y visión de la organización, así como seguir alguno o varios de los 

siguientes puntos (Stockmann, 2015): 

- Necesidades y expectativas de los grupos de interés. 

- Informaciones y mediciones de desempeño. 

- Políticas de comprobación y verificación.  

- Políticas de comunicación de procesos claves.  

Respecto a las personas, se refiere primordialmente a los empleados y a las 

actividades de la empresa donde se libera el verdadero potencial de cada uno de sus 

colaboradores. Para lo anterior se requiere (Stockmann, 2015): 

- Planificar, dirigir y mejorar los recursos humanos.  

- Gestionar el conocimiento y la competencia de los empleados.  

- Brindar independencia de actuación. 

- Mantener un diálogo permanente entre empleados y organización.  

- Reconocer la labor de los empleados.   

La orientación hacia los procesos de la empresa permite su mejoramiento constante. 

El modelo EFQM considera que es uno de los pilares clave para la gestión de la calidad. Los 

criterios para los procesos se analizan desde cinco enfoques (Stockmann, 2015): 

- Procesos administrados sistemáticamente.  

- Procesos mejorados con ideas innovadoras. 

- Productos y servicios diseñados con base en las necesidades y expectativas de los 

clientes.  

- Productos y servicios fabricados y mantenidos.  
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- Relaciones con los clientes.  

Los demás criterios del modelo del EFQM cuentan con sus propios subcriterios de 

evaluación, y según Stockmann (2015) cada porcentaje asignado a los pilares que conforman 

el modelo, representan su importancia en la gestión de la calidad. 

El modelo del EFQM toma algunos de los principios de la certificación ISO para la 

gestión de la calidad, por eso no deben ser considerados contrarios o como alternativas que 

se excluyen entre sí (Stockmann, 2015). El modelo EFQM puede entenderse como una 

continuación del modelo ISO.  

Sin embargo, existen diferencias notorias entre cada una de ellas en cuando a los 

criterios de gestión utilizados. La Tabla 13, contiene las diferencias entre el modelo ISO y el 

modelo EFQM.  

Tabla 13 - Diferencias entre el modelo ISO y el modelo EFQM 

ISO EFQM 

Cumplimiento de normas Centrado en el cliente 

Sistema tradicional orientado hacia 

expertos 

Automanejado inclusive sin valoración 

externa 

Manejo a través de módulos prescritos Modelo flexible y adaptado a la rama 

donde se desarrolle 

Centrado en la orientación de procesos Centrado en el mejoramiento continuo de 

procesos y orientados hacia los resultados 

Valoración de expertos muy costosa Valoración menos costosa 

Reconocimiento internacional Reconocimiento europeo 

Fuente: Basado en Evaluación y desarrollo de la calidad (Stockamnn, 2015). 
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Esta sección comprende la definición de la metodología de trabajo que se desarrollará 

durante el proyecto para lograr los objetivos que fueron definidos y el cumplimiento del 

cronograma por cada una de las actividades establecidas, así como, para la entrega de los 

productos que lo componen.   

3.1 Tipo de investigación 

 

Según Hernández, Fernández y Baptista (2014), se entiende por investigación al 

ñconjunto de procesos sistem§ticos, cr²ticos y emp²ricos que se aplican al estudio de un 

fenómeno o problema.ò (p.4) 

Para la investigación de este proyecto, se requiere aplicar metodologías para la 

obtención del conocimiento. Behar (2008) indica que existen dos tipos de conocimiento: el 

empírico y el científico.  

En cuestión de este proyecto de investigación, se utiliza el conocimiento científico, el 

cual es descrito por Behar (2008) como ñel conocimiento empírico se convierte en científico 

al extraerlo de la realidad con m®todos y herramientas precisasò. (p.8) 

Asimismo, Behar (2008) resalta algunas características pertenecientes al 

conocimiento científico, las cuales se trascriben a continuación:  

¶ Se integra en un sistema de conceptos, teorías y leyes.  

¶ Rebasa los hechos empíricos.  

¶ Puede generalizarse y pronosticarse. 

¶ Resiste la confrontación con la realidad.  

¶ Descarta explicaciones metafísicas.  

¶ Utiliza fuentes de primera mano.  

La Figura 22 esquematiza los tipos de conocimientos descritos y explicados por 

Behar (2008).  
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Figura 22 - Tipos de conocimiento 

Fuente: Behar, 2008 

Por su parte, la investigación que se aplique varía según el objetivo que se busque 

alcanzar para el objeto, sujeto, medio y fin de la investigación, existiendo clasificaciones 

basadas en dicho objetivo.  

Para Behar (2008), estas clasificaciones pueden ser tanto para el propósito o 

finalidades perseguidas, por la clase de medios utilizados para obtener los datos o por el nivel 

de conocimientos que se adquieren. 

En una investigación pueden existir características o metodologías propias de cada 

una de las clasificaciones anteriormente mencionadas, debido a que el objetivo final es lograr 

convertir el conocimiento empírico en científico. 

Cuando una investigación de clasifica según su propósito o finalidad, puede darse por 

investigación básica o aplicada. Para este proyecto se utiliza una investigación aplicada, 

también llamada práctica, activa o dinámica.  

Behar (2008) indica que la investigación aplicada es aquella que ñse caracteriza 

porque busca la aplicaci·n o utilizaci·n de los conocimientos que se adquierenò. (p. 14) 

Además, la investigación aplicada también se caracteriza por ser empírica, práctica, 

experimental o tecnológica, que tiene por objetivo resolver problemas o realizar un 

planteamiento específico a partir de un servicio o producto, requiriendo de teoría para apoyar 

lo investigado (Bibliotecas Duoc UC, 2018).  

Asimismo, Behar (2008) detalla que la investigación aplicada se encuentra 

estrechamente vinculada con la investigación básica, debido a que depende de los resultados 



 

Página 78 de 378 
 

 

 

y avances de esta última, haciendo énfasis en que toda investigación aplicada requiere de un 

marco teórico. 

En la Figura 23, se demuestra el vínculo existente entre la investigación básica y la 

investigación aplicada.  

 

Figura 23 - Tipos de investigación según su propósito 

Fuente: Bibliotecas Duoc UC, 2018 

Si la investigación se clasifica por la clase de medios utilizados para obtener los datos, 

puede ser tanto documental, de campo o experimental.  

Para efectos de este proyecto, los medios utilizados lo catalogan como parte de una 

investigación documental y una investigación de campo.  

La investigación documental se define como ñla que se realiza apoyándose en fuentes 

de carácter documental, ya sea bibliográfica, hemerográfica y archivística, mediante la 

consulta de libros, art²culos o ensayos, peri·dicos, archivos, oficios, expedientes, etc®tera.ò 

(Behar, 2008). 

Por su parte, la investigación de campo como aquella que ñse apoya en informaciones 

que provienen entre otras, de entrevistas, cuestionarios, encuestas y observacionesò (Behar, 

2008). 
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Finalmente, si la clasificación de la investigación se otorga por el nivel de 

conocimientos que se adquiere, puede ser tanto exploratoria, descriptiva o explicativa.  

Behar (2008) indica que la investigación exploratoria ñse realiza con el prop·sito de 

destacar los aspectos fundamentales de una problemática determinada y encontrar los 

procedimientos adecuados para elaborar una investigaci·n posteriorò.  

Como la finalidad de este proyecto es identificar un problema de la organización y 

proponer una solución óptima y eficiente mediante un análisis de la situación actual, la 

investigación exploratoria es la que mejor se ajusta según sus características y propósitos.  

Asimismo, debido a la aplicación de conocimiento teórico de fuentes documentales, 

este proyecto también se considera como una investigación aplicada y documental.   

3.2  Enfoque de investigación  

Para Hernández et al. (2014) el enfoque es ñun proceso cuidadoso, metódico y 

emp²rico en su esfuerzo para generar conocimientoò. El enfoque puede ser tanto 

cuantitativo, cualitativo o mixto.  

Para este proyecto, el enfoque utilizado es el cualitativo, el cuál es descrito por 

Hernández et al. (2014) como ñla recolecci·n y análisis de los datos para afinar las 

preguntas de investigaci·n o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretaci·nò. 

(p.7) 

Debido a que este proyecto de graduación se centra en un análisis de la situación 

actual de la organización en relación con un proceso en específico, que cuenta con la 

participación de varios sujetos en diferentes etapas, se logra obtener perspectivas diversas de 

estos colaboradores, permitiendo esclarecer la problemática y los puntos críticos que afectan 

al proceso investigado.  

El enfoque cualitativo se caracteriza por los siguientes aspectos (Hernández et al., 

2014):  

¶ Se plantea un problema, pero no sigue un proceso definido claramente.  

¶ Se inicia examinando los hechos para posteriormente desarrollar una teoría coherente.  
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¶ No siempre se prueban hipótesis, sino que se generan durante el proceso y se 

perfeccionan conforme de recaban datos.  

¶ Se basa en métodos de recolección de datos no estandarizados ni predeterminados 

completamente.  

¶ Utiliza técnicas de recolección de datos como la observación no estructurada, 

entrevistas abiertas, revisión de documentos, discusión en grupo, evaluación de 

experiencias personales, registro de historias de vida, e interacción e introspección 

con grupos o comunidades.  

¶ Evalúa el desarrollo natural de los sucesos, sin manipulación ni estimulación de la 

realidad.  

¶ Las indagaciones cualitativas no pretenden generalizar de manera probabilística los 

resultados a poblaciones más amplias ni obtener necesariamente muestras 

representativas. 

¶ El investigador se introduce en las experiencias de los participantes y construye el 

conocimiento, siempre consciente de que es parte del fenómeno estudiado. 

Para utilizar correctamente el enfoque cualitativo, Hernández et al. (2014) define un 

proceso resumido en fases que se puede observar en la Figura 24.  

 

Figura 24 - Proceso cualitativo 

Fuente: Hernández et al., 2014 
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3.3  Alcance de la investigación  

El alcance de la investigación es la delimitación conceptual y metodológica de la 

investigación (Hernández et al., 2014). Existen cuatro tipos de alcance, el exploratorio, el 

descriptivo, el correlacional y el explicativo.  

El alcance exploratorio es aquel que se emplea cuando el objetivo es realizar una 

examinación o análisis de un problema de investigación poco estudiado o interpretado, por 

lo que tiene muchas interrogantes sin resolver (Hernández et al., 2014).  

Por tanto, el alcance de la investigación utilizado en este proyecto fue el exploratorio, 

debido a las características que este tipo de alcance tiene y que se citan a continuación 

(Hernández et al., 2014):  

¶ Examinar un tema o problema de investigación poco estudiado.  

¶ Familiarizarse sobre fenómenos nuevos o relativamente desconocidos.  

¶ Flexibilidad, al final se identifican conceptos variables.  

¶ Prepara el terreno para otros estudios.  

¶ Investiga un problema poco estudiado desde una perspectiva innovadora.  

El proceso de preventa de la organización es un tema poco estudiado y trabajado, lo 

que ha permitido identificar un problema de desarrollo y que facilitará el estudio futuro de 

procesos y subprocesos relacionados. Además, se realiza una investigación desde una 

perspectiva innovadora que mejore el proceso y otros factores de interés relacionados.  

3.4  Muestra de la investigación  

Hernández et al. (2014) definen la muestra como al grupo de personas, eventos, 

sucesos, comunidades, etc., sobre el cual se debe recolectar los datos, sin que necesariamente 

sea representativo de forma estadística del universo o población que se estudia.  

Asimismo, Hernández et al. (2014) indican que existen dos categorías para las 

muestras, siendo una de ellas las muestras probabilísticas, y la otra, muestras no 

probabilísticas. 
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Para la realización de este proyecto, y debido a que es una investigación con enfoque 

cualitativo, la categoría de muestra utilizado fue la no probabilística, debido a que se 

selecciona la muestra según las características de la investigación, más que por un criterio 

estadístico de generalización (Hernández et al., 2014). 

Por lo tanto, la selección se llevó a cabo con base a la problemática identificada en la 

organización y en la realización de una propuesta para resolver dicha dolencia.   

3.5  Sujetos de la investigación  

Los sujetos de investigación se relacionan con la muestra de investigación 

determinada. La muestra es un subgrupo de la población de estudio (Hernández et al. 2014). 

Por lo tanto, se podría entender que los sujetos de la investigación son los actores de una 

muestra.  

 

Figura 25 - Representación de una muestra como subgrupo 

Fuente: Hernández et al. 2014 

En la Tabla 14, se muestran los sujetos de la investigación, así como sus funciones 

dentro de la organización y del proceso de preventa.  
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Tabla 14 - Sujetos de investigación 

Sujeto de investigación Funciones que realiza 

Jefe del Departamento de Comercialización  Coordinar y supervisar las diferentes áreas involucradas en la ruta 

del cliente, así como las actividades y proyectos efectuadas durante 

el proceso de preventa, en aras de alcanzar la satisfacción del cliente 

en la compraventa de inmuebles.  

Asesoría Inmobiliaria Asesorar y guiar al cliente según sus necesidades e intereses, para 

la adquisición de un buen inmueble de entrega posterior, que se 

ajuste a la situación presente y futura del cliente.   

Asesoría Financiera Asesorar y guiar al cliente, según su situación actual, para la 

obtención y acomodo del financiamiento para la adquisición del 

inmueble de interés.  

Asesoría Legal  Asesorar y responder al cliente acerca de temas legales o 

incertidumbres sobre la firma de la compraventa de un inmueble y 

de los trámites crediticios con las entidades bancarias.  

Fuente: Elaboración propia 

3.6  Fuentes de información  

Este apartado del marco metodológico presenta por separado la clasificación de todas 

las fuentes consultadas durante la investigación del proyecto. La clasificación utilizada es 

(Ulate y Vargas, 2016): 

¶ Fuentes primarias: son aquellas fuentes que proporcionar datos de primera mano, 

es decir, información obtenida directamente de quien la produjo, el autor original 

(libros, antologías, artículos, disertaciones, documentos oficiales, trabajos 

presentados, videocintas, foros, páginas de Internet, entre otros). 

¶ Fuentes secundarias: son resúmenes de fuentes primarias, compilaciones, 

comentarios de artículos, de libros o tesis. 

¶ Fuentes terciarias: reúnen fuentes de segunda mano, como catálogos temáticos, 

directorios, guías de índice, catálogos de revistas periódicas.  

Por su parte, Hernández et al. (2014) brindan ejemplos de los diferentes tipos de 

fuentes de información que pueden ser consultadas, según su clasificación. La Tabla 15 

muestra algunas de los ejemplos.  
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Tabla 15 - Ejemplos de distintos tipos de fuentes de información 

Fuentes primarias Fuentes secundarias Fuentes terciarias 

¶ La consulta a un experto en 

un tema  

¶ La persona que observa un 

evento 

¶ Libros  

¶ Artículos de publicaciones 

periódicas 

¶ Artículos de revistas 

científicas 

¶ Monografías  

¶ Tesis académicas  

¶ Disertaciones 

¶ Documentos oficiales  

¶ Reportes de asociaciones 

¶ Testimonios de expertos  

¶ documentales 

¶ Comentarios de libros, tesis, 

disertaciones y otros 

documentos especializados  

¶ Índices que incluyen los datos 

de las referencias y un breve 

resumen de cada una  

¶ Directorios de empresas 

¶ Títulos de reportes  

¶ Catálogos de libros, 

revistas, etc. 

¶ Directorios y guías de 

índices 

Fuente: Elaboración propia basada en Hernández et al. (2014) 

En la Tabla 16, se presentan las fuentes de información que se utilizaron durante 

la realización del proyecto y que sirvieron de apoyo en el análisis de los resultados 

obtenidos y para la elaboración de la propuesta de solución presentada.  
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Tabla 16 - Fuentes de información utilizadas 

Tipo Nombre Descripción  

Primaria 

Libros  Para búsqueda y lectura de definiciones de temas 

especializados y metodologías.  

Consulta a expertos Concasa cuenta con la asesoría de expertos en 

arquitectura de sistemas y en modelado de 

procesos de negocio.  

Consulta a involucrados del 

proceso  

Se consultó y entrevistó a involucrados del 

proceso.  

Tesis académicas Se consultaros tesis académicas especializadas en 

modelado o administración de procesos de 

negocio.  

Ruta del cliente Concasa cuenta con una ruta del cliente donde 

está implícito el proceso de preventa.  

Secundaria 

Libros electrónicos   Para consulta de definiciones generales, 

metodologías y tendencias.  

Páginas web de artículos, 

revistas y resúmenes de 

libros  

Para búsqueda de definiciones generales, 

ejemplos y documentos especializados.   

Bibliotecas electrónicas Para búsqueda de libros, revistas y artículos 

electrónicos y consultas relacionadas al proyecto 

Fuente: Elaboración propia 

3.7  Instrumentos y técnicas de recolección de datos   

Este apartado describe las técnicas y los instrumentos utilizados para la investigación 

(Ulate y Vargas, 2016). Incluye la descripción de las técnicas utilizadas para investigar y 



 

Página 86 de 378 
 

 

 

obtener datos, así como la razón de su selección. Luego, de acuerdo con la técnica elegida, 

se describen los instrumentos o herramientas empleadas en la investigación.  

Ulate y Vargas (2016) indican que existen técnicas e instrumentos de recolección de 

datos para cada enfoque de investigación. Debido a que este proyecto es una investigación 

cualitativa, las técnicas usuales son (Hernández et al., 2014): observación, entrevistas 

profundas, sesiones de grupos, biografías, revisión de archivos y etnografías.  

Con respecto al tipo de técnicas de investigación, estas pueden ser documentales o de 

campo (Ulate y Vargas, 2014). Para las técnicas documentales comúnmente se realizan 

consultas literarias (análisis documental).  

En cuanto a las técnicas de investigación de campo, existen tres que son las más 

empleadas para investigaciones cualitativas, siendo la observación, la entrevista y la 

encuesta.  

La observación es el procedimiento para obtener datos de la realidad mediante la 

percepción intencionada y selectiva de un objeto o fenómeno determinado (Ulate y Vargas, 

2014).  

La observación debe estar sistematizada y documentada. Generalmente inicia con la 

definición de los aspectos que interesa observar, la definición de las unidades de observación, 

la toma de muestras representativas de los aspectos observados, y finalmente la 

categorización y subcategorización (Ulate y Vargas, 2014).  

Para efectos de este proyecto, la observación se utilizó primordialmente para detectar 

los puntos críticos en el proceso de preventa que afectaba el rendimiento de sus involucrados 

y que estropeaba la fluidez de ciertas tareas. ñLa entrevista es una técnica que permite 

obtener información de primera manoò (Ulate y Vargas, 2014).  

Durante la investigación de este proyecto, las entrevistas realizadas se llevaron a cabo 

por la plataforma Zoom y por correo electrónico.  

Asimismo, las entrevistas efectuadas fueron no estructuradas y se utilizó el 

cuestionario como herramienta de recolección de datos. Hernández et al. (2014) señalan que 
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el cuestionario es un instrumento muy utilizado para recolectar datos, consiste en un conjunto 

de preguntas con respecto a una o más variables que se desean medir.  

En la Tabla 17, se detallan algunas de las técnicas que se utilizaron durante la 

investigación de la información requerida para este proyecto. 

Tabla 17 - Técnicas de recolección de datos 

Técnica Descripción Instrumentos 

Entrevista 

Es el diálogo entre personas donde se establece una 

conversación con un objetivo definido para la 

recolección de información (Silva y Tamayo, S.F). 

Se realizará de forma directa y online con los 

asesores financieros y con el director de 

comercialización.  

 

Guía de entrevista 

semiestructurada 

(Ver Apéndice E) 

 

Grupo focal 

Es una técnica de investigación cualitativa que puede 

ser utilizada para probar ideas y fijar rumbos 

(International Research, S.F). Se utilizará para la 

reestructuración del proceso de preventa y para 

definir los requerimientos funcionales y no 

funcionales para el proyecto de sistematización del 

proceso ce preventa. 

Guía de grupo focal 

(Ver Apéndice K) 

 

Simulaciones Ver apartado 2.1.4.3.1.1 Bizagi 

Fuente: elaboración propia 
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3.8  Investigación de la información  

La metodología de investigación de este proyecto se enfoca en un estudio 

exploratorio, que son aquellos que formulan un problema para posibilitar una investigación 

más precisa y certera, permitiendo al investigador tener mayor claridad del objeto de estudio 

(Vásquez, S.F).  

Para la recolección de la información se utilizará un enfoque cualitativo, trazando 

lineamientos necesarios sobre las políticas a seguir por cada involucrado que intervenga. De 

esta manera se utilizarán las herramientas adecuadas según los resultados que se quieren 

obtener. 

La aplicación del enfoque cualitativo se realizará mayormente mediante la 

formulación de entrevistas, consulta de descripciones técnicas existentes, revisión 

documental y literaria de marcos de trabajo, libros y proyectos similares, observación 

participativa, y reuniones con los asesores financieros y el director del Departamento de 

Comercialización.  

También se establecerán sesiones, asesorías y actividades grupales con el arquitecto 

principal de sistemas de la empresa asesora, para la medición de fiabilidad y cumplimiento 

de requerimientos funcionales para el diseño de la arquitectura del sistema de comunicación 

centralizada. 

3.9  Procedimiento metodológico 

La metodología de trabajo se entiende como el proceso para el estudio de los métodos 

y que abarca el análisis de las características, cualidades y debilidades del objeto o producto 

trabajado (Sánchez, 2015). En esta sección se define las actividades a realizar para el 

cumplimiento del proyecto y de sus objetivos. 

Estas actividades se desarrollan en las diferentes fases del proyecto definidas en el 

alcance. En la Figura 26, se muestra brevemente las actividades esenciales que componen el 

desarrollo del proyecto.  
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Figura 26 - Fases principales del desarrollo del proyecto 

Fuente: elaboración propia 

Las actividades principales del desarrollo del proyecto brindarán los insumos 

necesarios que se utilizarán en las diferentes fases de ejecución del proyecto.  

En la Tabla 18, se muestra la conexión existente entre las fases del proyecto 

establecidas en el alcance con los objetivos definidos. Se representa con un cambio en la 

coloración de las casillas la relación entre ambos aspectos.  

Tabla 18 - Relación fases-objetivos del Proyecto 

Fases del proyecto Obj. A Obj. B Obj. C Obj. D 

1. Análisis de la situación actual del proceso     

2. Mejoramiento del proceso     

3. Desarrollo del plan de gestión del proyecto     

4. Especificación de los requerimientos     

Fuente: elaboración propia 

Como se puede observar de la tabla anterior, cada una de las fases se relaciona con 

uno o varios de los objetivos definidos para este proyecto.  

La fase 1 se relaciona con el objetivo A que busca identificar los puntos críticos y 

aspectos de mejora del proceso de preventa que será utilizados como insumos para determinar 

la situación actual del proceso de preventa.  

Análisis de la 
situación actual 
e identificación 

de aspectos 
críticos

Mejoramiento y 
evaluación del 

proceso de 
preventa

Desarrollodel 
plan de gestión 
del proyecto

Especificación 
de los 

requerimientos
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Asimismo, el objetivo A se relaciona con fase 2 de la ejecución del proyecto, debido 

a que los datos obtenidos durante la identificación de los aspectos críticos de mejora se 

utilizarán como los insumos durante la preparación de la propuesta para la reestructuración 

del proceso de preventa, cuya elaboración se especifica en el objetivo B. 

El objetivo C busca desarrollar una guía para el plan de gestión del proyecto, para 

implementar técnicas y herramientas que apoyen el mejoramiento del proceso, por esa razón 

tiene una relación estrecha con la fase 3 de la ejecución del proyecto.  

También se relaciona con el objetivo B debido a que la elaboración de la nueva 

arquitectura del proceso de preventa brinda parte de los insumos que se pueden utilizar para 

la realización de los planes subsidiarios que componen un plan de gestión. 

Finalmente, el objetivo D se relaciona con las fases 4 de este proyecto, debido a que 

define realizar la especificación de los requerimientos funcionales y no funcionales del 

proyecto que se utilizarán para el desarrollo del sistema de comunicación.   

3.9.1  Fase del análisis de la situación actual e identificación de aspectos 

críticos 

La fase para el análisis de la situación actual del proceso de preventa genera 

información relevante que se manejará durante la elaboración de la nueva estructura para el 

mejoramiento del proceso de preventa.  

Asimismo, esta fase permite conocer el procedimiento y los instrumentos o 

herramientas que se utilizan en el proceso de negocio.  

La finalidad principal de esta fase es recolectar la información y datos necesarios para 

entender el proceso de negocio sometido a análisis, conociendo las herramientas, 

metodologías y tareas que utilizan los principales involucrados del proceso de preventa. 

El desarrollo de esta fase se enfoca en el cumplimiento del primer objetivo específico 

del proyecto, donde se especifica que se realizará un análisis de la situación actual del proceso 

de preventa para identificar puntos críticos y aspectos de mejoras que deben ser atendidos 

para responder a ciertas necesidades o problemas en el proceso.  
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Las actividades correspondientes al desarrollo de esta fase se pueden visualizar en la 

Tabla 17.  

Tabla 19 - Fase de análisis del proyecto 

Fase del análisis de la situación actual e identificación de aspectos críticos 

Objetivo específico: Analizar la situación actual del proceso de preventa, para la 

identificación de puntos críticos y aspectos de mejora que afectan el proceso. 

Actividades 

Identificar a los involucrados de las diferentes fases del proceso de 

preventa y las tareas que realizan.  

Comprender y entender el proceso de preventa, su valor para la 

organización y las metodologías que se utilizan en cada tarea.  

Determinar puntos críticos que afectan la fluidez del proceso y que 

generan problemas a resolver.  

Fuente: Elaboración propia. 

Los instrumentos utilizados para la recolección de la información de esta fase se 

centraron en la realización de entrevistas y de consultas a involucrados del proceso. 

El objetivo principal de la entrevista fue conocer e identificar aspectos importantes 

del proceso de preventa, la percepción de los involucrados con la situación actual, los canales 

de comunicación utilizados entre los actores, las actividades y tareas principales de cada 

involucrado en el proceso, la duración de ciertas tareas y la recopilación de datos que tuviesen 

medidos, controlados o documentados que fueran de utilidad para la investigación.  

Las personas entrevistadas son los asesores financieros, los asesores inmobiliarios y 

los asesores legales, quienes son los involucrados principales del proceso de preventa.  

Se utilizó una entrevista semiestructurada para identificar las tareas que realizan los 

involucrados y para conocer las metodologías y herramientas utilizadas en el proceso.  La 

guía para las entrevistas y las preguntas generadoras de cada entrevista realizada, pueden ser 

consultadas en el Apéndice E. 



 

Página 92 de 378 
 

 

 

Para la documentación de los datos recolectados, se transcribieron en dos 

herramientas diferentes. Una de ellas es el Resumen Ejecutivo de Hallazgos, donde se anota 

los principales hallazgos identificados con los datos recopilados y las conclusiones 

determinadas por cada uno de los hallazgos.  

Asimismo, se describen recomendaciones acordes a los hallazgos identificados, que 

serán presentados como parte de esta investigación.  

La plantilla del Resumen Ejecutivo de Hallazgos puede ser consultada en el Apéndice 

G. Además, el detalle de cada hallazgo será presentado en el Capítulo 4 de este documento. 

La otra herramienta para mostrar la información recolectada es el Diagrama AS IS, 

donde se modela la situación actual del proceso de preventa mediante un diagrama que utiliza 

la notación BPMN expuesta en el Capítulo 2 de este documento.  

3.9.2  Fase del mejoramiento y evaluación del proceso de preventa 

El mejoramiento y la evaluación del proceso de preventa es la actividad donde se 

presenta la propuesta con los mejoramientos del proceso de preventa basado en los aspectos 

críticos y de mejora obtenidos durante el análisis de la situación actual del proceso de 

preventa.  

La finalidad principal de esta fase es la presentación de una propuesta de 

mejoramiento de la situación actual del proceso de preventa, en búsqueda de solucionar los 

problemas identificados y de ofrecer los beneficios establecidos para este proyecto.  

El desarrollo de esta fase se enfoca en el cumplimiento del segundo objetivo 

específico del proyecto, donde se determina que se realizará mejoramiento del proceso de 

preventa para su evaluación. En la Tabla 18, se indica los pasos a seguir para el desarrollo de 

esta fase.  
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Tabla 20 - Fase de mejoramiento del proceso 

Fase del mejoramiento y evaluación del proceso de preventa 

Objetivo específico: Elaborar el diagrama TO BE con el mejoramiento de las 

actividades involucradas, para su evaluación en el proceso de preventa. 

Actividades 

Mapear las actividades del proceso donde se generan los puntos 

críticos y los mayores desperdicios.  

Preparar un modelo del proceso donde se visualice las mejoras 

realizadas para la realización de una simulación donde se determine 

si el modelo mejora la situación del proceso. 

Comparar los resultados obtenidos del modelo mejorado con los 

resultados del modelo de la situación actual, para determinar si la 

propuesta de mejoramiento es beneficiosa para el negocio.  

Fuente: Elaboración propia. 

Los instrumentos utilizados para completar esta fase fue la realización de entrevistas 

y grupos focales donde se obtuvo la información requerida para completar la propuesta de 

mejoramiento. 

El objetivo principal de las entrevistas fue determinar los tiempos de espera y 

procesamiento de las diferentes actividades del proceso, y la asignación de recursos para 

atender cada una de ellas.  

Las personas entrevistadas fueron los asesores inmobiliarios, los asesores financieros 

y los asesores legales del Departamento de Comercialización de la organización.  

El objetivo del grupo focal fue conocer las expectativas, opiniones y recomendaciones 

que los asesores del Departamento de Comercialización tenían con respecto al mejoramiento 
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del proceso de preventa. La guía para grupos focales y las preguntas generadoras de los 

grupos focales, pueden ser consultadas en el Apéndice K. 

3.9.3  Fase del desarrollo de la guía para el plan de gestión del proyecto  

La guía para el plan de gestión de proyectos contemplará los criterios necesarios para 

el proceso de planificación, gestión, ejecución y monitoreo del proyecto de sistematización 

del proceso de preventa. 

Asimismo, durante el desarrollo de la guía de gestión se realizarán los planes 

subsidiarios para la gestión de riesgos, de actividades, de comunicaciones, de involucrados, 

de comunicaciones y de cambios.  

La ejecución de esta fase se basa en lo indicado en el tercer objetivo específico de 

este proyecto, el cual indica que se desarrollará una guía para el plan de gestión del proyecto, 

que facilite la implementación de técnicas y herramientas que apoyen al proyecto de 

reestructuración del proceso de preventa.  

En la Tabla 19, se indica los pasos a seguir para el desarrollo de esta fase.  

Tabla 21 - Fase del desarrollo del plan de gestión 

Fase del desarrollo del plan de gestión  

Objetivo específico: Desarrollar una guía para el plan de gestión, que permita la 

implementación de técnicas y herramientas que apoyen en la reestructuración del proceso 

de preventa.  

Actividades 

Investigar sobre metodologías y buenas prácticas para la gestión de 

proyectos. 

Identificar actividades principales y riesgos potenciales que 

impacten en el proyecto. 

Preparar las guías para planificar el alcance, el cronograma, los 

riesgos, los cambios y las comunicaciones del proyecto.   

Fuente: Elaboración propia. 



 

Página 95 de 378 
 

 

 

El instrumento utilizado para realizar esta fase fue la revisión documental de libros, 

guías, tesis, páginas web y artículos donde se mencionen buenas prácticas para la gestión de 

proyectos en general, y de cada una de sus fases y etapas de desarrollo.  

El principal insumo utilizado para la preparación de los planes y de las guías de 

gestión, fue la Guía PMBOK sexta edición desarrollada por Project Management Institute 

(PMI).   

Los planes y las guías desarrolladas podrán ser consultadas en el Capítulo 5 de este 

documento, donde también se definen las propuestas que componen este proyecto.  

3.9.4  Fase de la especificación de los requerimientos  

La especificación de requerimientos es una actividad que contempla la toma de 

requerimientos funcionales y no funcionales, que describen con un alto nivel de abstracción 

las expectativas y los funcionamientos mínimos que el sistema para el proceso de preventa 

debe cumplir.  

Esta fase corresponde al desarrollo del último objetivo específico de este proyecto, el 

cual indica que se especificarán los requerimientos funcionales y no funcionales que se 

utilizarán como insumos clave para la planificación del proyecto que consiste en la 

sistematización del proceso de preventa basado en la propuesta de mejora presentada.  

La Tabla 20, muestra las actividades que se realizarán.    
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Tabla 22 - Fase de la especificación de los requerimientos 

Fase de la especificación de los requerimientos 

Objetivo específico: Especificar los requerimientos funcionales y no funcionales, para la 

planificación del sistema que se implementará dentro del proceso de preventa. 

Actividades 

Planificar una reunión con el patrocinador del proyecto para la toma 

de los requerimientos iniciales.  

Listar los requerimientos recopilados y clasificarlos según su tipo. 

Agrupar los requerimientos recopilados según su funcionamiento, 

objetivo o finalidad.  

Fuente: Elaboración propia. 

Durante esta fase se realizó un grupo focal con la participación del Jefe del 

Departamento de Comercialización con su apoderado como patrocinador del proyecto, y con 

el arquitecto principal de sistemas en su rol como consultor de TI de la organización.  

Para la preparación de los requerimientos se utilizó como instrumento la revisión 

documental de libros, guías, tesis, páginas web y artículos donde se mencionen buenas 

prácticas para la gestión de requerimientos.  

Se utilizó lo indicado en la Guía PMBOK para la gestión de requisitos, y la ISO 

29148: 2011 para la estructura de los requerimientos.  

3.10 Variables de la investigación  

Una variable es ñun aspecto de un fen·meno caracterizado por la capacidad de 

asumir valores ya sea cuantitativa o cualitativamenteò (Ulate, 2014), 

Cuando se elabora un cuadro análisis de variables, se deben de identificar cinco 

atributos (Ulate y Vargas, 2014):  

¶ Objetivos específicos: son los objetivos específicos definidos en el capítulo I del 

trabajo de investigación. 
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¶ Variables de estudio: se refiere al aspecto por medir en la investigación.  

¶ Definición conceptual: es la definición del significado de la variable dentro de la 

investigación.  

¶ Indicadores: es lo que se desea conocer de la variable.  

¶ Definición instrumental:  son los instrumentos que se utilizarán para obtener la 

información requerida.  

En la Tabla 23, se muestra las variables que se utilizarán para medir y desarrollar 

cada uno de los objetivos específicos que fueron definidos para el desarrollo de este proyecto, 

así como las técnicas e instrumentos utilizados para la recolección de la información 

necesaria para medir las variables de estudio.
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Tabla 23 - Cuadro de variables 

Objetivo específico Variables Definición conceptual Indicadores Instrumentos  

Analizar la situación actual 

del proceso de preventa, para 

la identificación de puntos 

críticos y aspectos de mejora 

que afectan el proceso.  

¶ Situación actual 

del proceso 

¶ Puntos críticos 

y aspectos de 

mejora 

Proceso, estructura de tareas y 

actividades funcionales y la 

relación entre actores, utilizado 

para llevar a cabo la preventa de 

inmuebles  

¶ Eficiencia y eficacia 

comunicativa entre 

Asesoría Inmobiliaria y 

Financiera 

¶ Tiempo promedio en la 

realización de ciertas 

tareas manuales 

¶ Opinión de los 

involucrados  

¶ Desperdicios en tiempos y 

recursos  

¶ Entrevista 

semiestructurada 

¶ Observación no 

experimental 

¶ Grupo focal 

¶ Simulaciones del 

proceso utilizando la 

herramienta Bizagi 

 

Elaborar el diagrama TO BE 

con el mejoramiento de las 

actividades involucradas, para 

su evaluación en el proceso de 

preventa.  

¶ Mejoramiento 

del proceso de 

preventa 

¶ Evaluación del 

proceso 

Nivel de mejoramiento del 

proceso de preventa representado 

por la reducción del tiempo 

promedio y del esfuerzo aplicado 

¶ Resultados y comparativas 

de las simulaciones  

¶ Cantidad y calidad de la 

información obtenida de 

las simulaciones 

¶ Simulaciones del 

proceso utilizando la 

herramienta Bizagi 
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 en las diversas tareas y 

actividades 

¶ Opinión de los 

involucrados 

Desarrollar un plan de 

gestión, para la 

implementación de técnicas y 

herramientas que apoyen en 

la reestructuración del 

proceso de preventa.  

 

¶ Plan de gestión 

del proyecto 

¶ Técnicas 

¶ Herramientas 

Aspectos de aplicación y 

seguimiento para la 

implementación de la propuesta 

desarrollada  

¶ Grado de afectación de 

riesgos identificados 

¶ Métricas de calidad para 

la medición de eficiencia, 

eficacia y mejoramiento 

del proceso 

 

¶ Entrevista 

semiestructurada 

¶ Grupo focal  

Especificar los 

requerimientos funcionales y 

no funcionales, para la 

planificación del sistema que 

se implementará dentro del 

proceso de preventa.  

 

¶ Requerimientos 

funcionales 

¶ Requerimientos 

no funcionales  

Características y funcionalidades 

que debe contener el sistema que 

se desarrollará para apoyar ciertas 

tareas y la comunicación de 

actores en el proceso de preventa 

¶ Trazabilidad de los 

requerimientos 

funcionales y no 

funcionales 

¶ Opinión de los 

involucrados 

 

¶ Entrevista 

semiestructurada 

¶ Grupo focal  

Fuente: elaboración propia
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3.11 Desarrollo del proyecto  
La propuesta de solución se compone principalmente por lo indicado en los objetivos 

C y D, donde el primero establece el desarrollo de una guía para el plan de gestión de proyecto 

que facilite la implementación de técnicas y herramientas que apoyen en la reestructuración 

del proceso de preventa.  

El objetivo D consiste en la especificación de los requerimientos, tanto funcionales 

como no funcionales, para la planificación del sistema que se implementará para automatizar 

ciertas tareas del proceso de preventa.  

Anteriormente, en la Figura 26, se mostraron las fases en las que se desarrolló este 

proyecto de investigación.  

Las actividades principales para la generación de insumos para la propuesta realizada, 

y los entregables pertenecientes a cada fase en la que se divide el proyecto, se visualizan en 

la Tabla 24.  

Tabla 24 - Fases, actividades y entregables del proyecto 

Fase Actividades Entregables 

Análisis de la 

situación actual del 

proceso  

¶ Entrevistas con asesores financieros 

para determinar sus responsabilidades 

en el proceso de preventa 

¶ Observación participativa del proceso 

de preventa 

¶ Identificar las actividades del proceso 

de preventa donde hay deficiencias 

¶ Análisis cualitativo del proceso 

¶ Lista de los puntos críticos y aspectos de 

mejora identificados  

¶ Diagrama AS IS del proceso 

¶ Informe de los hallazgos  

Mejoramiento y 

evaluación del 

proceso 

¶ Identificar entradas, salidas, controles 

y mecanismos 

¶ Identificar los cuellos de botella en el 

proceso 

¶ Diagrama TO BE del proceso 

¶ Preparación y resultados de las 

simulaciones 

¶ Informe de hallazgos obtenido de la 

comparación de los procesos 
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¶ Realizar revisión documental y 

literaria sobre fundamentos BPM 

¶ Comparación de la situación actual y 

del estado optimizado del proceso 

¶ Contextualización de las mejoras 

inmediatas del proceso de preventa 

 

Desarrollo del plan 

de gestión 

¶ Realizar revisión documental y 

literaria sobre gestión de proyectos  

¶ Grupo focal con el arquitecto 

principal de sistemas y el director de 

Comercialización 

¶ Desarrollo de la guía para los planes 

subsidiarios de gestión 

¶ Resultados del grupo focal  

Preparación para la 

especificación de 

requerimientos 

¶ Entrevistas y grupos focales 

¶ Revisión documental para la 

preparación de instrumentos para la 

especificación de requerimientos 

¶ Contextualización de los requerimientos 

definidos 

¶ Toma de requerimientos iniciales basado 

en las expectativas de los involucrados  

 

Fuente: elaboración propia 

3.12 Análisis de datos  

Los datos que se recolectarán tienen diferente procedencia y estructura. Los 

principales generadores de información para este proyecto serán los involucrados 

participantes en las diferentes fases. 

Debido a que se definió un proceso de investigación cualitativo con un enfoque 

exploratorio, se considera como insumos las opiniones, documentos, recomendaciones, 

procesos y descripciones que deberán ser interpretados para su correcto análisis.  

Hernández et al. (2014), definen al análisis de datos como ñla realización de las 

operaciones necesarias que un investigador utiliza para someter los datos recolectados con 

la finalidad de cumplir con los objetivos que fueron definidos en el estudio.ò  

También establecen el manejo de estas operaciones mediante etapas que se deben 

ajustar al estudio realizado.  
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 La estructura de análisis de datos definida para este proyecto se visualiza en la Figura 

27. 

 

Figura 27 - Etapas del análisis de datos 

Fuente: elaboración propia 
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4. ANÁLISIS DE RESULTADOS 
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En este capítulo se presentan los resultados obtenidos mediante los instrumentos de 

recolección de datos planteados en la Sección 3.7. Los hallazgos descritos fueron 

desarrollados según las fases de la metodología presentadas en la Tabla 18 de la Sección 3.9.  

- Fase 1: Análisis de la situación actual del proceso. 

- Fase 2: Mejoramiento y evaluación del proceso. 

- Fase 3: Desarrollo del plan de gestión del proyecto. 

- Fase 4: Especificación de los requerimientos. 

4.1. Fase 1: Análisis de la situación actual del proceso 

En esta fase se utilizaron los instrumentos que se muestran en los siguientes 

apéndices:  

- Apéndice E. Guía para Entrevistas 

- Apéndice G. Plantilla de Resumen Ejecutivo de Hallazgos.  

Las entrevistas fueron no estructuradas y se realizaron a tres asesoras financieras, 

incluyendo a la líder del área, a un asesor inmobiliario y a una asesora legal; con el objetivo 

de conocer e identificar aspectos importantes de la situación actual del proceso de preventa, 

desde la perspectiva de los involucrados principales del proceso. 

 Las entrevistas se basaron en cinco temas principales que se profundizaron conforme 

lo mencionaba el entrevistado. Los temas ejecutados en las entrevistas fueron:  

¶ Principales actividades en el proceso. 

¶ Procedimientos y metodologías aplicadas. 

¶ Canales de comunicación utilizados. 

¶ Tecnologías y herramientas de apoyo.  

¶ Percepciones y expectativas con el proceso.  

A continuación, se detallan los hallazgos por cada uno de los temas abordados:  
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Principales actividades en el proceso 

Cada una de las áreas involucradas en el proceso cumple con roles y responsabilidades 

diferentes; sin embargo, parte de su objetivo es brindar al cliente el acompañamiento 

necesario durante el proceso de preventa.  

Las tres áreas involucradas en el proceso pertenecen al Departamento de 

Comercialización, y se encuentran en un mismo nivel, en la jerarquía organizacional del 

Departamento. Sin embargo, su participación en el proceso difiere, y esto se relaciona, 

principalmente, por sus roles y responsabilidades.  

A continuación, se indica la jerarquía organizacional del Departamento de 

Comercialización para el proceso de preventa.  

 

Figura 28 - Organigrama del Departamento de Comercialización 

Fuente: Elaboración propia 

A pesar de que Asesoría Legal pertenece al Departamento de comercialización, se 

contempla como una adición al proceso de preventa, pues su participación es, generalmente, 

al final de este, cuando se llevan a cabo las actividades que formalizan la entrega del inmueble 

con las firmas respectivas.  

Sin embargo, también podría verse involucrado cuando los clientes tienen consultas 

legales sobre algunos aspectos que se presentan a lo largo del proceso.  
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Para comprender a mayor profundidad, las labores que tienen cada una de las áreas 

funcionales involucradas en el proceso de preventa, se definen los roles y/o responsabilidades 

que se desarrollan dentro del negocio. En la Tabla 25 se detallan aquellas que son más 

relevantes para este proyecto.  

Tabla 25 - Roles y/o responsabilidades de los involucrados en el proceso de preventa 

Involucrado Roles y/o responsabilidades 

Asesoría Inmobiliaria 

½ Asesorar al cliente en la compra de un inmueble. 

½ Conocer las necesidades y problemas de un cliente para adquirir un 

inmueble. 

½ Buscar soluciones según las necesidades e intereses del cliente.  

½ Reconocer oportunidades para realizar una venta. 

½ Atender los leads que se reciben. 

½ Dar seguimiento a los clientes que se comprometen con una compra. 

½ Realizar la reserva del inmueble. 

½ Crear la carpeta inicial (física) del cliente. 

½ Enviar a Asesoría Financiera la documentación del cliente. 

½ Asesorar al cliente en la reestructuración del negocio en caso de no 

cumplir con los requisitos financieros. 

Asesoría Financiera 

½ Atención al cliente y a las entidades financieras. 

½ Realizar el análisis financiero preliminar del cliente. 

½ Guiar y acomodar financieramente al cliente para el futuro 

financiamiento. 

½ Ayudar a gestionar las deudas de los clientes para lograr que sean 

bancables. 

½ Analizar las diferentes entidades financieras en busca de la mejor para 

cada cliente. 

½ Crear la carpeta financiera del cliente. 

½ Aplicación de pagos de las reservas y primas de los clientes. 
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½ Tramitar la documentación requerida para el control de cuentas. 

½ Realizar el proceso de desistimiento de los clientes. 

½ Coordinar el proceso de reembolso según lo indicado en el contrato. 

½ Lograr la formalización de la escritura.  

Asesoría Legal 

½ Atender incertidumbres de los clientes.  

½ Crear los contratos para las opciones de compra. 

½ Crear los contratos y escrituras para el proceso de formalización.  

½ Coordinar con las entidades financieras las firmas correspondientes. 

Fuente: Elaboración propia 

La diferenciación en los roles y responsabilidades de cada una de las áreas 

involucradas genera la existencia de varias actividades, consideradas como ñprincipalesò e 

ñimportantesò para el proceso de preventa.  

En el Apéndice F se puede consultar las respuestas recibidas para cada una de las 

entrevistas efectuadas. Dentro de las respuestas se logran identificar aquellas actividades que 

son esenciales para cada una de las áreas involucradas en el proceso.  

En la Tabla 26 se observan las actividades principales para Asesoría Financiera y 

Asesoría Inmobiliaria, según las respuestas obtenidas en las entrevistas que fueron 

ejecutadas.  
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Tabla 26 - Actividades principales en el proceso de preventa 

Área Actividades principales 

Asesoría Inmobiliaria 

½ Recepción y atención de leads 

½ Dar seguimiento y asesoramiento  

½ Reserva de preventa  

½ Carpeta del cliente  

Asesoría Financiera 

½ Documentos de reservas firmados por los clientes 

½ Firma de opción de compras 

½ Preanálisis financiero 

½ Cobranza 

½ Trámites bancarios  

½ Documentación bancaria  

½ Formalización de la escritura 

Fuente: Elaboración propia 

En la Tabla 20 no se contempla a Asesoría Legal para la identificación de actividades 

principales, esto debido a que su participación se presenta, mayoritariamente, en procesos en 

los cuales se requiere de la elaboración y firma de documentos legales. La Figura 27 muestra 

estos resultados.  

 

Figura 29 - Principales consultas realizadas en Asesoría Legal 

Fuente: Elaboración propia 
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Procedimientos y metodologías aplicadas 

Las entrevistas realizadas permitieron identificar la faltante de una metodología 

procedimental que integre, correctamente, las labores creadas por las áreas que se involucran 

en el proceso.  

Cada área involucrada, exceptuando a Asesoría Legal, cuenta con un procedimiento 

interno estructurado para la realización de las tareas.  

Sin embargo, para Asesoría Inmobiliaria este procedimiento requiere de mucha 

flexibilidad, debido a que las actividades pueden cambiar para adaptarse a las necesidades o 

situaciones de cada cliente que se atiende (R. Rojas, comunicación personal, 08 de 

septiembre de 2020).  

En el Anexo V se puede consultar la Bitácora de Capacitación, donde se detallan las 

diferentes actividades que los asesores deben cumplir como parte de sus labores generales.  

Como se mencionó anteriormente, cada una las áreas funcionales, del proceso de 

preventa, cuentan con su respectivo procedimiento de trabajo, pero no existe una metodología 

que unifique, como un solo proceso, todas las actividades del flujo.  

Además, la pandemia del COVID-19 sumado a algunos cambios organizacionales, 

reestructuraron, considerablemente, la forma de trabajo de toda la organización, y, en algunos 

casos, estos cambios fueron contraproducentes.  

Con las entrevistas efectuadas se alcanzó a determinar algunos de los problemas 

existentes en el proceso de preventa, según la experiencia de los asesores, al realizar sus 

labores.  

Algunos de estos problemas están asociados a los cambios por la pandemia del 

COVID-19 y a la incorporación de nuevas herramientas en el flujo de trabajo.  

Esto afectó principalmente a Asesoría Financiera, que considera que el uso de Trello 

ha generado mayor retrabajo en algunas labores (J. Arroyo, comunicación personal, 08 de 

septiembre de 2020).     
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En la Figura 30 se muestran los principales problemas que fueron identificados en la 

situación actual del proceso de preventa. 

 

Figura 30 - Problemas que afectan al proceso de preventa 

Fuente: Elaboración propia 

Canales de comunicación utilizados 

Según las entrevistas realizadas, se logró determinar que no existe un canal único de 

comunicación para clientes internos y externos del proceso.  

Antes de la pandemia del COVID-19 el primer trato con los clientes externos se 

realizaba de forma presencial, tanto por parte de los asesores inmobiliarios como de los 

asesores financieros.  

Sin embargo, con la aplicación de las medidas de sanidad aumentó el uso de otros 

canales de comunicación más tecnológicos, conservando esta metodología aún después del 

levantamiento de las restricciones, y con ello se generó una transformación híbrida de la 

comunicación para el trato inicial con el cliente.  

Debido a que el proceso de preventa se conforma de una serie de actividades que no 

se realizan inmediatamente y que requieren de una constante comunicación con el cliente, se 

presentó un uso elevado de plataformas de comunicación y redes sociales. Sin embargo, no 

existe una integración entre ellas.  

La Figura 31 contiene los principales canales de comunicación utilizados entre las 

áreas que participan en el proceso de preventa.  
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Figura 31 - Canales de comunicación con los clientes internos 

Fuente: Elaboración propia 

Los canales de comunicación, para los clientes externos que participan del proceso, 

son los mismos empleados internamente, la diferencia entre ellos radica en el nivel de 

priorización que reciben en su uso.  

La herramienta de WhatsApp es la mayormente utilizada, esto pensado en las 

responsabilidades que cumple el cliente en su vida cotidiana, por lo que responder un mensaje 

por este medio es más sencillo, aunque no siempre es el que ofrece la mayor rapidez y 

eficiencia de respuesta.  

Seguidamente, el correo electrónico es posicionado de segundo para su utilización en 

el contacto con el cliente, aunque también es utilizada como una herramienta de respaldo de 

las conversaciones efectuadas, principalmente por parte de Asesoría Legal.  

Como último medio se utiliza la llamada telefónica, en este caso, su efectividad es 

baja debido a la falta de respuesta, este es un problema muy común al que se enfrentan los 

asesores de todas las áreas involucradas en el proceso.  

Tecnologías y herramientas de apoyo 

Tanto Asesoría Financiera como Asesoría Inmobiliaria utilizan herramientas 

tecnológicas para apoyar sus labores.  

Se identificó que estas son empleadas en tareas específicas del proceso, pero no 

automatizan las operaciones que se deben realizar, por lo que gran parte del proceso se realiza 
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de manera manual y suma complejidad a las funciones operativas que realizan las áreas 

involucradas. 

La integración de las tecnologías y herramientas utilizadas, así como la transparencia 

de la información recaudada por lo asesores para cada cliente, es parte de las expectativas 

que los involucrados tienen con el mejoramiento del proceso.  

A continuación, se presentan las herramientas y/o tecnologías que utiliza cada área 

involucrada en el proceso, así como la tarea o actividad en la que se da el uso de estos 

sistemas. 

Tabla 27 - Tecnologías y herramientas de apoyo en el proceso de preventa 

Área Tecnología y/o herramienta Utilización 

Asesoría Inmobiliaria 

Gestión: IS Infution Sotware, 

Drive, paquetes de office 

½ Recepción de leads 

½ Respaldos 

½ Creación de carpetas de 

clientes 

Clientes: WhatsApp, correo 

electrónico, Zoom 

½ Atención al cliente 

½ Asesoramiento y 

seguimiento 

Asesoría Financiera 

Gestión: SAP, Excel, Trello, 

Data 

½ Creación del BP 

½ Respaldos 

½ Anotaciones 

½ Seguimiento financiero 

½ Cobranza 

½ Creación de reportes 

Clientes: WhatsApp, correo 

electrónico, Zoom 

½ Atención al cliente 

½ Asesoramiento y 

seguimiento 
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Área Tecnología y/o herramienta Utilización 

Asesoría Legal 

Gestión: Paquetes de office ½ Elaboración de contratos 

Clientes: correo electrónico 

½ Atención al cliente 

½ Asesoramiento  

½ Agendar firmas y 

entregas 

Fuente: Elaboración propia 

Debido a la pandemia del COVID-19, la herramienta Zoom pasó a ser una de las 

mayormente utilizadas dentro de la organización para la atención inicial con los clientes, con 

el fin de brindar continuidad y seguimiento a ciertos temas relacionados con preventa y 

finalmente, para reuniones internas entre las áreas involucradas en el proceso.    

Percepciones y expectativas con el proceso 

Una de las finalidades, por las que se aplicaron las entrevistas realizadas, fue conocer 

la percepción de los asesores involucrados con el proceso de preventa, así como las 

expectativas que tienen para un mejoramiento del proceso. 

Basado en esas percepciones, se logró determinar los problemas que afectan al 

proceso de preventa, plasmados en la Figura 30 del apartado de procedimientos y 

metodologías aplicadas.   

En cuanto a los resultados de las entrevistas con este tema, los entrevistados 

señalaron, principalmente, la falta de automatización de algunas de las tareas realizadas para 

facilitar las labores de los asesores. Existe consciencia de la importancia del proceso, por 

parte de los involucrados; pero, se percibe insatisfacción por la complejidad que requieren 

ciertas actividades para ser realizadas.  

La Tabla 28 detalla los principales problemas identificados en el proceso de preventa 

e indica el área funcional que afecta mayormente.
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Tabla 28 - Problemas en cada área involucrada en el proceso de preventa 

Problema Descripción 

Área que afecta 

AI  AF AL  

Tareas manuales 
Se requiere de gran parte o totalmente de intervención humana para realizar alguna 

actividad del proceso.  
X X X 

Burocracia 
Se requiere notificar y recibir la aprobación de otros entes, para enviar y gestionar la 

información del cliente. 
 X  

Complejidad 

innecesaria / Retrabajo 

Una tarea se debe hacer manualmente dos o tres veces en formatos distintos (física y 

virtual), e inclusive en varias herramientas para mantener respaldos de la información. 
X X  

Duplicidad de 

información 

Los sistemas obligan a ingresar dos o más veces el mismo dato, debido a su poca 

flexibilidad y agilidad.  
 X  

Poca agilidad de 

sistemas 

Por cuestiones financieras hay clientes que no finalizan el proceso de compra, y 

tiempo después lo vuelven a iniciar. Cuando esto sucede, el sistema utilizado no 

notifica que ya existe una carpeta para ese cliente, y esto genera que, al término de 

ingresar la información, no se pueda concluir el proceso. 

 X  
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Poca flexibilidad de 

sistemas 

El sistema tiene ñpulgasò que lo vuelven complejo, le restan agilidad y facilidad, e 

impide la realización de ciertas tareas de forma rápida y eficaz.  
 X  

Problema Descripción 

Área que afecta 

AI  AF AL  

Falta de unificación de 

sistemas 

No existe una comunicación entre las áreas mediante un sistema único. Las 

herramientas utilizadas no son totalmente eficientes para mantener una comunicación 

asertiva y brindar trazabilidad de la información. 

X X X 

Usabilidad compleja de 

sistemas 

Los sistemas utilizados son rígidos y no cuentan con todas las funcionalidades que el 

área requiere para sus labores.  
 X  

Poca transparencia de 

información 

Las áreas involucradas no pueden acceder de datos básicos y esenciales generados en 

otra área funcional que no sea la suya.   
X X X 

Restricción de 

información 

No existe un acceso a los datos financieros del cliente, lo que complica realizar una 

reestructuración del negocio óptima, cuando se requiere. 
X   

Pérdida de información 
La inexistencia de un sistema unificado genera que la trazabilidad de la información 

sea compleja. 
X X  

Nota: AI = Asesoría Inmobiliaria; AF = Asesoría Financiera; AL= Asesoría Legal 

Fuente: Elaboración propia 
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Con respecto a las expectativas que tienen los involucrados de las áreas funcionales 

del proceso de preventa, se destacan las siguientes:  

 

Figura 32 - Expectativas de los involucrados claves con el mejoramiento del proceso de 

preventa 

Fuente: Elaboración propia 

Facilidad para generar reportes 

Asesoría Financiera debe constantemente generar reportes de las cobranzas realizadas 

y de los estados de cuenta de los clientes, así como de otros datos financieros de importancia.  

Esta tarea es imposible de realizar con los sistemas actuales, y los asesores deben de 

hacerlo manualmente, mediante el empleo de herramientas poco eficientes.  

Esto se ha vuelto una actividad engorrosa, por lo tanto, se espera un mejoramiento 

para facilitar la generación de reportes de forma sencilla o automática.  
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Unificación de sistemas 

Hay tareas y actividades que pueden ser realizadas una única vez y así evitar el 

retrabajo. La creación de la carpeta del cliente es un ejemplo de ello, debido a que en la 

actualidad es generada físicamente por Asesoría Inmobiliaria y luego ingresada al sistema 

por parte de Asesoría Financiera.  

Con la presencia de un sistema unificado, la creación de la carpeta podría hacerse 

inmediatamente, no primero en un formato para luego ingresarla en otro.  

Además, esto asegura que todas las áreas funcionales del proceso tengan acceso a la 

información ingresada, y que puedan consultarla cada vez que la requieran.  

Conexión en tiempo real entre las áreas 

La débil comunicación interna es uno de los problemas que les genera mayor dolencia 

a los asesores de las diferentes áreas involucradas en el proceso.  

Asimismo, la restricción y poca transparencia de la información genera bloqueos 

innecesarios que afectan negativamente la fluidez del proceso.  

Tener la información centralizada y de fácil acceso es una acción de mejoramiento 

del proceso, este puede ofrecer resultados favorecedores para la comunicación, tanto externa 

como interna, de las áreas involucradas.   

Claridad y transparencia 

Los factores que determinarían el cumplimiento de esta expectativa con el 

mejoramiento del proceso son varios: eliminar las restricciones de información causadas por 

no existir una unificación sistemática; tener una conexión directa y eficiente, que centralice 

los datos generados en cada área; y, para finalizar, que la usabilidad de la herramienta sea 

amigable con el usuario y de fácil entendimiento.  
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4.1.1. Informe de Hallazgos de la Situación actual  

En el Apéndice H, se puede consultar el Resumen Ejecutivo de los Hallazgos de las 

entrevistas realizadas. A continuación, se detalla cada uno de los hallazgos:  

Hallazgo No. 1: Existen problemáticas en la comunicación entre los involucrados 

principales del proceso, debido a la falta de un sistema que centralice la información, 

de forma tal que todos puedan acceder fácilmente a ella. 

El proceso de preventa actual se conforma de muchas tareas realizadas manualmente, 

esto dificulta la claridad y transparencia de la información, por consiguiente, desemboca en 

una deficiencia comunicativa entre Asesoría Inmobiliaria y Asesoría Financiera.  

Además, debido a que una vez que la carpeta del cliente es entregada a la asesora 

financiera, el asesor inmobiliario no cuenta con la facilidad de brindar un seguimiento del 

estado del cliente en tiempo real, sino hasta presentarse una situación que requiera de una 

reestructuración del negocio planeado inicialmente.  

Además, al no existir una integración entre los sistemas, los asesores inmobiliarios 

no pueden acceder a la información financiera del cliente, la cual podría serles de interés y 

ayuda en sus labores, a su vez, proporcionada por Asesoría Financiera.  

Igualmente, los asesores financieros dependen de la entrega física de la carpeta del 

cliente, elaborada por Asesoría Inmobiliaria para poderlo ingresar al sistema correspondiente.  

Asimismo, no hay bases digitales donde se respalden las carpetas y que sea de fácil 

acceso para cualquier interesado del proceso de preventa.  

Cada conversación con el cliente genera una serie de notas que se guardan en su 

carpeta para facilitar la planificación financiera y brindar seguimiento y trazabilidad de la 

información.  

Las conversaciones entre el asesor inmobiliario y el cliente también son 

documentadas. Sin embargo, las notas y las conversaciones se llevan en sistemas totalmente 

individuales, por ende, se genera poca transparencia de la información y escasa flexibilidad 



 

Página 121 de 378 
 

 

 

para que los asesores actúen anticipadamente, según las anotaciones brindadas por sus 

compañeros, en relación con un cliente.  

Lo anteriormente planteado también representa una problemática cuando algún asesor 

deja su puesto y sus clientes deben ser repartidos entre los demás compañeros, ya que el 

nuevo asesor debe hacer una revisión de todo lo indicado por su excompañero de trabajo, 

pero al no existir un medio oficial para este tipo de información, es normal que ciertos datos 

de interés no son obtenidos, y por ende se genera retrabajo al volver a contactar al cliente 

para obtener la información.   

Hallazgo No. 2: Hay una faltante de métodos para realizar mediciones de variables de 

ciertas tareas y actividades primordiales del proceso de preventa.  

El proceso de preventa se conforma de una serie de actividades, algunas de ellas 

fueron mapeadas, de manera general, en la ruta del cliente, definida por el jefe del 

Departamento de Comercialización; pero, internamente, cada una de las áreas funcionales 

del departamento, que se involucran con el proceso de preventa, realizan tareas y actividades 

específicas en el proceso.  

Cabe destacar que las variables como la duración de una tarea, la productividad, el 

rendimiento en las actividades principales, el desempeño de los involucrados y de las 

herramientas utilizadas, la satisfacción del cliente y otros aspectos, no son medidas ni se tiene 

previsto realizar mediciones.  

Muchos de los indicadores mencionados, principalmente los relacionados con los 

tiempos, se miden con percepciones de los involucrados y con aproximaciones referenciadas 

por la experiencia en las labores.  
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Hallazgo No. 3: Se incorporaron nuevos métodos de trabajo que duplica los esfuerzos y 

produce retrabajo a nivel operativo para Asesoría Financiera, lo que afecta el 

rendimiento de los involucrados del área.  

Existe una relación con el hallazgo No. 1, al no existir un sistema que centralice la 

información y que sea de fácil acceso para los interesados, se han incorporado nuevos 

métodos o tareas para dar seguimiento al trabajo de las asesoras financieras.  

En cada ocasión que la asesora financiera se comunica con un cliente, debe crear una 

nota en la carpeta del cliente, esto les facilita para llevar un control de las conversaciones con 

el cliente y de los acuerdos tomados, principalmente durante las actividades de planificación 

financiera y de cobranza.  

Sin embargo, estas anotaciones también deben ser colocadas en un tablero de Trello, 

que se lleva en conjunto con el Departamento Contable, a pesar de no ser un involucrado del 

proceso de preventa, la información recaudada por Asesoría Financiera es de su interés.  

Además, internamente las asesoras financieras también registran las notas de los 

clientes en Microsoft Excel, como medida de respaldo, ante cualquier situación que pueda 

presentarse en el sistema que contiene las carpetas de los clientes y por facilidad para generar 

informes.  

 Al tener que realizar tres veces la misma tarea en plataformas distintas, representa 

retrabajo para las asesoras financieras, y un consumo de tiempo y esfuerzo considerable.  

El Área de Asesoría Financiera se conforma por tres recursos humanos, donde dos de 

esos recursos se encargan de la atención y seguimiento de los clientes, y la líder se ocupa de 

la supervisión de las demás asesoras, de las creaciones de los BP y de brindar apoyo ante 

ciertas situaciones.  

Hallazgo No.4: Los sistemas actuales generan insatisfacción por su falta de flexibilidad 

y agilidad para realizar ciertas tareas.  

A nivel operativo, Asesoría Financiera se enfrenta al uso de tres sistemas diferentes, 

los cuales no están integrados entre sí y son de ambientes completamente distintos. SAP es 
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usado para la creación de los BP de los clientes, y también se utiliza para las anotaciones de 

las conversaciones y avances que se tiene con los clientes, para las tareas de preparación 

financiera y de cobranza. Sin embargo, estas mismas anotaciones deben de colocarse en el 

sistema Trello para que el Departamento Contable pueda brindar seguimiento.  

Asimismo, como medida para mantener respaldos, las asesoras financieras llevan las 

anotaciones en libros de Microsoft Excel que son guardados en una Base de Datos local a la 

que tienen acceso todos los colaboradores de la organización. Dentro de esta BD cuentan con 

una carpeta propia para Asesoría Financiera.  

Las opiniones de las asesoras financieras con respecto al sistema SAP apuntan a su 

deficiente agilidad para realizar ciertas tareas, consideran que el uso de esta herramienta 

consume mucho de su tiempo y no es un sistema que facilite la elaboración de reportes. A 

nivel de Asesoría Financiera, no es un sistema que aporte mucha utilidad para las labores del 

proceso de preventa.  

Por su parte, Asesoría Inmobiliaria considera que el sistema que utilizan para realizar 

las reservaciones podría estar integrado a algún sistema con Asesoría Financiera, de forma 

tal que abogue a la transparencia de la información y permita a los asesores inmobiliarios 

tener acceso a las anotaciones de asesoría financiera, para facilitar sus actividades en la tarea 

de reestructuración del negocio.  

Hallazgo No.5: Existen muchas tareas que se realizan de forma manual, lo que suma 

tiempo y esfuerzo en su realización, y es más propenso a que se generen situaciones por 

error humano.  

La carpeta inicial que contiene la información básica del cliente es creada 

manualmente, inclusive el llenado de los formularios se hace con ñpu¶o y letraò del asesor 

inmobiliario o del cliente. Esta carpeta es traslada físicamente a Asesoría Financiera, donde 

la líder del área transcribe la información al BP.  

Estas tareas suelen generar error humano al transcribir la información, debido a la 

confusión de una letra o número. Sin embargo, no es un error que se genere comúnmente.  
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Además, las carpetas del cliente solo se guardan en físico, por lo que complica la 

búsqueda de información requerida en momentos determinados.  

La realización de reportes es otra tarea que se realiza manualmente, las asesoras 

financieras utilizan libros de Microsoft Excel como respaldo de la información guardada en 

SAP, estos también les facilitan la creación de reportes, aunque no es el proceso óptimo, ya 

que genera retrabajo, al tener que colocar la misma información en dos sistemas diferentes.  

La cobranza también se ejecuta manualmente, el sistema de SAP le notifica a la 

asesora financiera de la proximidad de una fecha de cobro, y con ayuda de los canales de 

comunicación como el correo electrónico y el WhatsApp, la asesora financiera contacta al 

cliente para recordarle del cobro próximo.  

Cuando un cliente realiza un pago, se debe realizar una anotación en SAP, Trello y 

Excel, y también generar un reporte de los pagos realizados para el Departamento Contable.  

Además, utilizan esos canales de comunicación para el envío de los estados de cuenta, 

que deben ser consultados directamente en SAP. 

Hallazgo No.6: Existe una faltante en la unificación de los sistemas utilizados en 

Asesoría Inmobiliaria y los sistemas utilizados por Asesoría Financiera, así como la 

necesidad de automatizar o sistematizar ciertas tareas manuales que suman 

complejidad.  

Este hallazgo responde, resumidamente, a los anteriores, debido a que las necesidades 

identificadas se relacionan con el desarrollo manual de ciertas tareas, lo que suma 

complejidad y requieren de más tiempo para completarse.  

Además, falta una integridad entre los involucrados principales del proceso, que le 

permita accesibilidad a la información en tiempo real.  

La caída de una venta es todo un riesgo, solo se requiere tener una unificación para 

que todos sepan lo que está sucediendo. Inclusive, tener un sistema que permita esa 

unificación facilita si se quiere dar auditoría e incluso unificar con ingeniería para captar de 
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forma inmediata los gustos y solicitudes de los clientes en cuanto al inmueble, y esto brinda 

mayor satisfacción con la compra. (Asesor Inmobiliario, comunicación personal, 2020).  

Una de las principales oportunidades de mejora identificadas es la necesidad de un 

sistema comunicativo que le brinde la facilidad a los asesores inmobiliarios de, 

anticipadamente, planificar la reestructuración del negocio, en caso de que un cliente lo 

requiera.  

Sin embargo, para lograrlo se requiere tener acceso a la información financiera que 

los clientes reportan en cada ocasión que se comunican con su asesora financiera. 

De allí la expresión que ñla ca²da de la venta es un riesgoò, debido a que los clientes, 

al afrontarse a una situación de cambio económico-financiero, consideran la incapacidad de 

continuar con la compra, pero los asesores inmobiliarios pueden presentar soluciones acordes 

a su nueva situación económica.  

La unificación de los sistemas también facilita, a nivel interno, continuar brindando 

seguimiento de los clientes de excompañeros de trabajo, debido a que la información se 

concentra en un solo medio de fácil acceso y de suma transparencia, por lo que no se debe 

dedicar tiempo para la obtención de la información ni realizar trazabilidad de los datos para 

comprender la situación de esos clientes. 

4.1.2. Diagrama AS IS del proceso de preventa 

En el Apéndice I se puede consultar el diagrama AS IS del proceso de preventa de la 

situación actual. A continuación, se detallará cada uno de los elementos planteados en el 

modelado. 

Se identificaron tres carriles que representan los actores principales del proceso de 

preventa: Asesoría Inmobiliaria, Asesoría Financiera y Asesoría Legal. 

El proceso de preventa inicia con la creación de la carpeta física del cliente que 

contiene el inmueble de interés y un plan de ventas gestionado por el asesor inmobiliario 

asignado. La Figura 33, se representa las tareas en notación BPMN. 
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Figura 33 - Inicio del proceso de preventa 

Fuente: Elaboración propia. 

La creación de la carpeta del cliente conlleva a un periodo de conversaciones con este, 

para obtener la información necesaria faltante; y a la realización de negociaciones, con el fin 

de ajustar las necesidades del cliente y sus capacidades de compra.  

En este punto del proceso, el cliente aún no ha tenido una intervención financiera 

apropiada para apoyar sus planes de financiamiento. 

Seguidamente, la líder de Asesoría Financiera es la única responsable de completar 

el Business Partner (en adelante BP) con los datos de la carpeta física, y es la encargada de 

asignar una asesora financiera al cliente.  

La creación del BP consiste en transcribir la información al sistema SAP donde se 

crea el BP del cliente, completando los formularios necesarios. Dentro de los datos que se 

ingresan al sistema, también se digitaliza la reserva del inmueble, debido a que parte de los 

requisitos para completar el BP es el asocie con una propiedad.  

La asignación de un asesor financiero conlleva a tener un contacto con el cliente para 

coordinar el proceso financiero. Por su parte, la asesora financiera que recibe la carpeta física 

y el BP del cliente realiza una revisión de los datos para validar que coincidan en ambos 

documentos, y seguido contacta al cliente para presentarse y darle la bienvenida al inicio de 

la etapa financiera del proceso.  

El BP se convierte en una herramienta de anotaciones donde la asesora agrega toda la 

información que considere pertinente y que obtiene de las conversaciones realizadas por los 

diferentes canales con el cliente. En la Figura 34 se representa las tareas iniciales de Asesoría 

Financiera.  
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Figura 34 - Creación del BP del cliente 

Fuente: Elaboración propia. 

Las anotaciones en el BP contienen información financiera del cliente que permiten 

realizar el análisis de prefactibilidad y la planificación financiera. Este análisis es un primer 

método para conocer las capacidades financieras del cliente.  

Paralelamente que Asesoría Financiera prepara el análisis de prefactibilidad con la 

información brindada por el cliente, Asesoría Legal coordina con este para firmar la opción 

de compra.  

La firma de la opción de compra es la actividad que asegura el compromiso del cliente 

con la organización para la compra del inmueble reservado. Esta actividad la gestiona alguno 

de los asesores legales de la organización. 

 

Figura 35 - Firma de la opción de compra 

Fuente: Elaboración propia. 

El análisis de prefactibilidad es el proceso formal que las asesoras financieras le 

otorgan al cliente para guiarle y mostrarle un anticipo de cómo debe ser su situación 

económica para solventar la compra.  
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La realización del análisis de prefactibilidad le indica a Asesoría Financiera y a la 

organización si el cliente tiene las capacidades para continuar con el proceso. 

 En caso de no cumplir con ciertos requisitos de factibilidad, el cliente vuelve a tener 

contacto con el asesor inmobiliario para realizar una reestructuración del negocio acordado 

inicialmente; si sucede de manera contraria, se prosigue con el proceso.  

El análisis de prefactibilidad toma la información financiera recolectada del cliente y 

diseña un plan para la realización de los pagos. 

 La planificación financiera, en el proceso de preventa, ofrece una ventaja al cliente, 

la cual es permitirle realizar el pago de la prima y de cualquier otro ajuste financiero en 

tractos, durante el periodo que se tarde la organización en entregar el inmueble, lo que 

beneficia al cliente financieramente. La Figura 36 representa las tareas mencionadas.  

 

Figura 36 - Análisis de prefactibilidad 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Si la compuerta de decisión sigue la línea en la cual el cliente no es financieramente 

factible, se da una intervención por parte de Asesoría Inmobiliaria para una reestructuración, 

en búsqueda de lograr la factibilidad del cliente.  

Esta reestructuración toma como insumos el análisis de prefactibilidad realizado por 

Asesoría Financiera, en donde se muestra un primer resultado de la situación financiera del 

cliente, la cual dicta que no tiene la capacidad suficiente para financiar el inmueble reservado 

en un inicio.  
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La reestructuración consiste en obtener nuevos acuerdos con el cliente, en la búsqueda 

de cambiar el inmueble, inicialmente reservado, por otro inmueble que se ajuste a la situación 

financiera dictaminada en el análisis de prefactibilidad.  

Si el cliente acepta la reestructuración del negocio, se reenvía la carpeta del cliente a 

Asesoría Financiera con los cambios acordados.  

Debido a que estos cambios se realizan, basados en el análisis de prefactibilidad, 

Asesoría Financiera omite realizar nuevamente esa tarea y se prosigue con la planificación 

financiera con el nuevo inmueble.  

En caso contrario, el proceso termina con la salida del cliente al no aceptar la 

renegociación. La Figura 37 muestra lo indicado.  

 

Figura 37 - Reestructuración del negocio por parte de Asesoría Inmobiliaria 

Fuente: Elaboración propia. 

Si el cliente es factible o acepta la reestructuración del negocio, se realiza la 

preparación financiera. Esta actividad consiste en la realización de un plan de pagos de la 

prima que se le entrega al cliente.  

 

Figura 38 - Preparación financiera 

Fuente: Elaboración propia. 
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Seguidamente, la asesora debe acordar los términos de cobranza con el cliente, y 

mensualmente realizar la cobranza respectiva.  

Debido a que todos estos estos acuerdos se anotan en SAP, el sistema envía 

recordatorios a la asesora financiera sobre cobros próximos de un cliente, de esta manera la 

asesora financiera contacta al cliente por alguno de los canales de comunicación utilizados, 

para notificarle la proximidad del cobro.  

La cobranza es un subproceso del proceso de preventa, donde, paralelamente, la 

asesora financiera efectúa los cobros mensuales y brinda seguimiento financiero al cliente, 

para determinar si existen posibilidades de desistimiento de la compra.  

Asimismo, la asesora debe preparar reportes mensuales que incluye los cobros 

realizados y los estados de cuenta de los diferentes clientes que tiene a cargo.  

 

Figura 39 - Subproceso de cobranza 

Fuente: Elaboración propia. 

Si el cliente continúa con el proceso, seis meses antes de la fecha de entrega del 

inmueble, Asesoría Financiera elabora un estudio financiero. Este último es otro subproceso 

del proceso de preventa.   
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Esta actividad consiste en evaluar la situación financiera del cliente para determinar 

que no se hayan producido cambios en su liquidez o endeudamiento. Este tiempo le permite 

a la asesora aplicar maniobras para resolver la situación y no afectar al cliente.  

Si existen cambios negativos en la situación económica del cliente, el proceso ingresa 

nuevamente a una compuerta de decisión, en donde Asesoría Financiera aplica una 

reestructuración financiera, basada en la planificación financiera y los acuerdos de cobranza, 

para buscar una solución que se ajuste a la nueva capacidad del cliente.  

 

Figura 40 - Subproceso de estudio y reestructuración financieros 

Fuente: Elaboración propia. 

Si la situación económica del cliente no se ve afectada negativamente y el cliente no 

ha desistido de la compra, se realizan los trámites crediticios.  

Asesoría Financiera le presenta al cliente las opciones de las entidades financieras 

que le pueden ofrecer un financiamiento o indican ciertos beneficios que pueda utilizar para 

concluir la compra del inmueble. La Figura 41, se ilustra la relación entre las tareas descritas.  
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Figura 41 - Trámites crediticios 

Fuente: Elaboración propia. 

Finalizada la tarea de trámites crediticios, termina la participación de Asesoría 

Financiera en el proceso de preventa y por su parte, Asesoría Legal interviene nuevamente.  

Asesoría Legal participa en dos líneas opuestas, una cuando se realizan los trámites 

crediticios y el cliente obtiene el financiamiento para cubrir el costo del inmueble, esto 

conlleva a la formalización de la escritura del inmueble.  

Por lo contrario, si después de la reestructuración financiera planteada por Asesoría 

Financiera el cliente desiste de la compra, se realizan acuerdos y negociaciones del reintegro 

del dinero invertido, bajo los aspectos legales de la organización.  

 Ambas líneas anteriormente descritas culminan con el cierre del proceso de preventa 

para el cliente. La Figura 42 muestra las tareas correspondientes a la formalización de la 

escritura y a las negociaciones de reintegro.  
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Figura 42 - Finalización del proceso de preventa 

Fuente: Elaboración propia. 

4.1.2.1. Análisis de resultados del proceso AS IS 

Bizagi fue la herramienta utilizada para elaborar el modelado de la situación actual 

del proceso de preventa. En el Apartado 2.1.4.3.1.1 de este documento se brinda mayor 

detalle de las características y funciones de esta.  

Bizagi también puede ser utilizado para realizar simulaciones que validen los 

procesos. Estas simulaciones requieren de datos que funcionen como entradas para cada una 

de las actividades del proceso, y de esta manera, realizar una validación más acorde a la 

realidad.  

Existen cuatro niveles de simulación en la herramienta, cada uno más complejo que 

el anterior, pero sin ser restrictivos entre ellos (Bizagi, S.F).  La Tabla 10 se detalla los datos 

que se requieren como entrada y los resultados generados en cada nivel de simulación.  

Para la realización de este proyecto, se generó una simulación hasta el nivel cuatro, 

debido a que los resultados obtenidos son más certeros a la vida real del proceso de preventa.  

Sin embargo, durante la asignación de recursos no se contemplaron los costos 

requeridos para cada uno de ellos. 

Los datos utilizados como entradas para la simulación de la situación actual del 

proceso de preventa se muestran en la Tabla 29 y en la Tabla 30.  
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Tabla 29 - Datos de entrada para las actividades del diagrama AS IS 

Actividad 

Número 

máx. de 

llegadas 

Tiempo de 

espera 

Tiempo de 

procesamiento 

Distribución 

utilizada 

Recursos 

disponibles 

Evento de inicio 36 

1 día 

(intervalo de 

llegada) 

- Poisson - 

Crear carpeta del cliente - 1 día 20 min Exponencial 5 

Crear Business Partner del 

cliente 
- 7 días 15 min Exponencial 1 

Firmar opción de compra - 1 día 15 min Exponencial 3 

Análisis de prefactibilidad - 3 días 1 hora Exponencial 2 

Reestructuración del 

negocio 
- 7 días 2 días Exponencial 5 

Preparación financiera - 3 días 1 hora Exponencial 2 

Trámites crediticios - 7 días 1 día Exponencial 3 

Acuerdos y negociaciones 

de reintegro 
- 3 días 30 min Exponencial 3 

Formalización de la 

escritura 
- 3 días 30 min Exponencial 3 

Fuente: Elaboración propia. 
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Evento de inicio 

La cantidad de instancias (número máximo de llegadas) para realizar la simulación se 

tomó del registro de ventas brutas para el año 2018. Esta información es recopilada y 

mapeada por la organización, utilizando un sistema para el análisis de datos y generación de 

gráficos.   

Debido a que la estimación de duración del proceso de preventa actual es de alrededor 

de dos años, se seleccionó el año 2018 por ser el que contiene los datos de las entregas más 

recientes, en cuanto a las ventas realizadas mediante el proceso de preventa. Asimismo, se 

seleccionó enero, por ser el primer mes del año.  

En la Figura 43 se puede observar el gráfico correspondiente a las ventas brutas 

realizadas para el año 2018.  

 

Figura 43 - Ventas brutas del 2018 

Fuente: Obtenido del Comparativo de Ventas Netas/Brutas (Concasa, 2018). 

 

Tiempos de espera y procesamiento 

Los tiempos de espera y procesamiento fueron recaudados mediante la aplicación de 

una entrevista a un asesor financiero y a un asesor inmobiliario involucrados en el proceso. 

Las respuestas de la entrevista pueden ser consultadas en el Apéndice F.  

Debido a que la organización no cuenta con un sistema que les permita medir los 

tiempos dedicados a una tarea o el rendimiento de los colaboradores en una actividad 

específica, los datos recaudados se basaron en la experiencia de los entrevistados en realizar 

las actividades correspondientes al proceso en cuestión. 

 

 








































































































































































































































































































































































































































































































































