4 I \ I EC Tecnologico
de Costa Rica

Area Académica de Administracion de Tecnologia
de Informacion

Propuesta de un plan de gestion para el mejoramiento
del proceso de preventa de Concasa S.A

Trabajo Final de Graduacion para optar al grado de Licenciatura
de Administracion de Tecnologia de Informacion

Elaborado por
Christian Antonio Chaves Mora
Profesor Tutor

Néstor Morales Rodriguez

Cartago, Costa Rica

Diciembre, 2020



Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons Atribucién-
NoComercial-SinDerivadas 4.0 Internacional.


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

AREA ACADEMICA DE ADMINISTRACION DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION
GRADO ACADEMICO: LICENCIATURA

Los miembros del Tribunal Examinador del Area Académica de Administracion de
Tecnologia de Informacion, recomendamos que el siguiente Trabajo Final de
Graduacion del estudiante Christian Antonio Chaves Mora sea aceptado como
requisito parcial para optar al grado académico de Licenciatura en Administracion de
Tecnologia de Informacion.

Digtaty uigned by NESTOR ALTIANDRD NORALES RODRIGUEZ (AJTENTICACION|
ON: SERALNUMEE RCPF-00-0420-0020, SN=MORALES RODRGLEY. GeNESTOR
ALLIANDIRO . CoCR. O=PERSONA FISICA. OUCIVDATIANG CN-NESTOR
MORALES RODRIGUET JAUTENTICADION)

Razscn: | am tha my begaly b

Lecason
Dt 2023-1247 22 %408

Néstor Morales Rodriguez

Profesor Tutor

Cristian Madrigal Arias

Digitally signee £ 1 s JAviEr
CHAVARRIA SANCHEZ (FIRMA)
Reason: | am approving this
document

Date: 2020.12.17 22:25:35
-06'00'

Luis Javier Chavarria Sanchez

Lector
Firmado digitalmente por
YARIMA TATIANA YARMA TATIANA
SANDOVAL  /eant o

SANCHEZ (FIRMA) Fechs: 2020.12.18 19:27:47
0600

Yarima Sandoval Sanchez

Coordinacion Trabajo Final de Graduacion




Alajuela, 22 de noviembre de 2020

A quien interese:

Yo, Gisela Alfaro Chaves, cédula de identidad 2-0701-0506 profesional en Filologia Espafiola y
Bibliotecologia, perteneciente al Colegio de Licenciados y Profesores en Letras, Filosofia, Ciencias y
Artes; lei y corregi el proyecto final de graduacion:

“Propuesta de un plan de gestion para el mejoramiento del proceso de preventa de Concasa S.A”

Documento realizado por el estudiante: Christian Antonio Chaves Mora, cédula de identidad 2 0725
0435. Con el fin de optar por por el grado en Licenciatura de Administracion de Tecnologia de
Informacion, en el Tecnoldgico de Costa Rica, sede Central.

Por este motivo, se revisaron y corrigieron aspectos como la construccion de parrafos, organizacion
discursiva, vicios del lenguaje trasladados al campo escrito, ortografia, puntuacion, barbarismos,
coherencia, cohesion y otros elementos relacionados meramente al campo filolégico de los capitulos:
Anadlisis de resultados, Propuesta de solucidn, Conclusiones y Recomendaciones, a excepcion de

aspectos bibliograficos y de las partes restantes.
Realizadas las correcciones, doy fe de que el documento esta listo para ser presentado.

Se suscribe de ustedes cordialmente,

Gisela Alfaro Chaves,

ced 2070105086,
carné de colegiada 67138




DEDICATORIA

Le dedico este trabajo de graduacion a mis abuelos y abuelas, José Antonio, Pamela,
Cornelio y Graciela, que me llenaron de amor y que siempre han sido protagonistas de mis
anécdotas, que fueron hombres y mujeres que vivieron y crecieron en una época con pocas

facilidades y que aun asi fueron capaces de criar y educar hijos e hijas fuertes y

trabajadores, y que lamentablemente ya no estan para verme alcanzar este logro.

A mis padres, Victor y Maria de los Angeles, que siempre me bridaron su apoyo y
consuelo, y que me incentivaron a estudiar una carrera universitaria y a forjar mi futuro con
honestidad, responsabilidad y trabajo duro. A mi tia Praxedes y a mi tio Alejo, que fueron

un apoyo incondicional cada vez que requeria de su ayuda.

A mi jefe Alfonso Gonzalez y a todos mis comparieros de trabajo, que fueron esenciales en

la realizacion de este proyecto y que nunca titubearon para brindarme su ayuda y consejos.

A mi profesor tutor Néstor Morales y a mi supervisor Juan Andrés Segreda, que gracias a

ellos siempre mantuve una direccion estable en la elaboracion de este proyecto.

A mis amigas y amigos de infancia y adolescencia, Priscila, Ana Teresa, Lisseth, Rosibeth,
Gilmar, Johnny, Daniela, Nasaria, Randy y Deivis, con los que creci y vivi momentos

inolvidables, y que siempre me apoyaron en las decisiones que tomé.

A mis amigos y amigas de carrera y de universidad, Isela, Francisco, Carolina, Leticia,
Martha, Indiana, Jorge, José Andrés, Michael, Laura, Karla, Dayana, Hazel, Priscilla,
Sebastian y Antonny Fabian, que estuvieron conmigo en momentos imprescindibles, y que

me ayudaron a disfrutar de mi tiempo como estudiante universitario.

A todos mis primos y familiares que se preocupaban por mi y me motivan a continuar
esforzandome, en especial a mis primas y primos Analive, Yamileth, Juan Isidro, Jorge,

José Eduardo, Kenneth, Maureen, Tatiana, Laura, Kevin y Elbert.

A abuelita Beleida, que siempre me tratd como su nieto, me hizo sentir bienvenido, me
Ilené de amor incondicional y me entregé muchas experiencias y ensefianzas que hoy son

hermosos recuerdos.



RESUMEN

Esta investigacion se centrd en la recoleccion de la informacion necesaria para
utilizarla en el mejoramiento del proceso de preventa del Departamento de Comercializacion
de Concasa S.A, mediante una guia de gestién que permita aplicar técnicas, herramientas y

buenas practicas que se ofrecen en el mercado.

La investigacion es de conocimiento cientifico debido a que se extrae la informacion
requerida con metodos y herramientas; y se clasifica como una investigacion aplicada porque
utiliza los conocimientos adquiridos para encontrar soluciones al problema determinado.
Asimismo, se considera una investigacién exploratoria porque destaca aspectos
fundamentales del problema identificado.

Esta investigacion, busca solucionar el problema que el Departamento de
Comercializacion presenta en su proceso de preventa, los aspectos criticos que se
identificaron y reducir los desperdicios que generan las deficiencias del proceso.

Se utilizaron entrevistas, grupos focales y asesorias como herramientas principales
para la recopilacion de informacion. También se realiz6 investigacion y revision literaria de

buenas practicas para la gestion de proyectos y para la toma de requerimientos.

Los participantes clave para esta investigacion fueron los colaboradores del
Departamento de Comercializacion, que se divide en tres asesorias que brindan apoyo y

acompafiamiento a los clientes de la organizacion.

Los resultados obtenidos dejaron en evidencia la necesidad que tiene la organizacion
de mejorar el proceso de preventa, para obtener mejores resultados en la utilizacion de los

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

Finalmente, se concluye que una guia para la gestion de un proyecto que sistematice
el proceso de preventa facilitara la implementacion de los aspectos de mejora identificados.
Asimismo, se recomienda la implementacion de metodologias agiles y buenas practicas que

apoyen la gestion del proyecto.

Palabras clave: proceso, gestion, requerimientos, calidad, mejora continua, reestructuracion,

buenas practicas.



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 it’s classified as an applied research because it uses
the knowledge acquired to find solutions to the given problem. Likewise, it’s 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 organization’s 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, it’s 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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El presente documento contiene informacion de las etapas de desarrollo que se
abordaran para estructurar una propuesta de un plan de gestion para el mejoramiento del
proceso de preventa del Departamento de Comercializacion de Concasa S.A que incluye la
reestructuracion del proceso de preventa y una guia para gestionar la implementacion de las
mejoras propuestas; como parte del Trabajo Final de Graduacion para optar por la

Licenciatura en Administracion de Tecnologia de Informacion.

La intencidn de este trabajo es estudiar el proceso de preventa utilizado en la empresa
de construccion y desarrollo inmobiliario Concasa S.A, para definir aspectos de mejora en
sus actividades y tareas, mediante una reestructuracion del proceso para lograr un

mejoramiento operativo e incrementar su rendimiento.

Se define la situacion problematica que conllevo a la estructuracion de la propuesta
planteada y los beneficios que se obtendran. También se establece el alcance que tendré la

investigacion a realizar, y los objetivos que abarcaran en el desarrollo del proyecto.

Asimismo, se presenta la metodologia de investigacion y trabajo que se utilizara para
el cumplimiento de los objetivos y para la recoleccion de los datos necesarios en cada fase
del proyecto; asi como los instrumentos a utilizar para la recoleccidn de esos datos y para su

respectivo analisis.

Se establecen los entregables que conforman el producto final, como lo son el informe
de hallazgos al realizar el estudio de la situacion actual del proceso de preventa, el modelo
del proceso con las mejoras aplicadas, la guia para el plan de gestion del proyecto, y la
especificacion de los requerimientos que se utilizaran 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 especificacion de los requerimientos es un insumo importante y

agrega valor al proyecto.
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1.1 Antecedentes

En esta seccidn se exponen las generalidades de Concasa S.A, empresa donde se lleva
a cabo la realizacion de este proyecto. También se especifica brevemente la estructura
organizacional del Departamento de Comercializacion, enfatizando en el area de Asesoria

Financiera como principal involucrada del proyecto.

Otros aspectos como el equipo de trabajo participe y la descripcion de proyectos
similares que se utilizan como insumos en la realizacion de este proyecto, también se

contemplan dentro de esta seccién.
1.1.1 Descripcion de la organizacion

Concasa S.A es una empresa desarrolladora inmobiliaria con una amplia experiencia
en la construccion y venta de complejos habitacionales en condominio vertical y horizontal.
Cuenta con més de treinta afios de trayectoria y con mas de veinticinco proyectos ubicados

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

Tiene mas de quince afos de operar en Costa Rica, donde también se encuentran méas
del 50% de sus proyectos habitacionales realizados, y alrededor de tres mil unidades

entregadas (Concasa, 2020).

Maneja una cartera con mas de nueve mil clientes en mercado primario y otro
porcentaje considerable en mercado secundario dentro de Costa Rica, y con més de quince
mil clientes al incluirse los proyectos realizados en Panama y Venezuela (A. Gonzélez,

comunicacion personal, 29 de junio de 2020).

Ademas, para el 2016 Concasa S.A adquirié a Cafinsa, una empresa de Asesoria
Inmobiliaria en compra, venta y alquiler de propiedades, y que desde la segunda mitad del
2018 es la actual encargada de la gestion del mercado secundario (A. Gonzélez,
comunicacion personal, 29 de junio de 2020).

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

arquitectonicos, en la construccion de los complejos habitacionales y en la decoracion de las
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casas y apartamentos modelos que son utilizados durante la asesoria 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. Ademas, sus oficinas centrales se encuentran

dentro del terreno de este proyecto habitacional.

Para el afio 2019 Concasa S.A planeo realizar una inversion de mas de $73 millones
en la construccién de cuatro proyectos habitacionales en el transcurso del 2020 y del 2021
(Fallas, 2019).

El primero de estos proyectos estara ubicado en Granadilla de Curridabat y estara
compuesto por 378 apartamentos, dos areas sociales, area de juegos para nifios, parque para

mascotas, piscina de natacién, gimnasio y otras amenidades.

Este proyecto tiene destinado més del 50% de la inversion planificada y representa el
inicio del proceso de ampliacién de la organizacion (A. Gonzélez, comunicacion personal,
29 de junio de 2020).

Concasa S.A apuesta parte de su metodologia de atraccion 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 organizacion y la posicionan altamente como opcion
infalible para quienes buscan adquirir una vivienda de calidad (A. Gonzalez, comunicacion

personal, 29 de junio de 2020).

En busca de una reestructuracion y digitalizacién de algunos de sus procesos, en el
afio 2019 Concasa S.A establece relaciones organizacionales con Efika Solutions, que es una
empresa que ofrece diferentes servicios de TI para la creacion de soluciones e innovaciones

que responden a las necesidades de sus clientes.
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Entre los servicios que Efika Solutions ofrece se destacan: asesoria en arquitectura de
aplicaciones, desarrollo de TI, desarrollo de UX/UI, administracion de TI, y gestion y
mantenimiento de infraestructura tecnoldgica (Efika Solutions, S.F).

A continuacion, se presenta la mision, visién y propésito de marca que guian a

Concasa S.A en su trayectoria:
1.11.1 Mision

Chiavenato (2017) define la mision de la organizacion como “la declaracién de su
propdsito y alcance” (p.49), que una organizacion establece para la satisfaccion de una
necesidad o para concretar su razon de ser en la sociedad. Segun lo anterior, Concasa S.A

establece la siguiente mision organizacional:

“Apoyar a nuestros clientes para que su suefio de adquirir su propio hogar sea una

meta realizable.”
1.1.1.2 Vision

Chiavenato (2017) indica que la vision organizacional “se entiende como el suefio
que la organizacion anhela” (p.53), por tanto, es la manera en que la organizacion se ve en

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

“Ser una empresa inmobiliaria reconocida nacional e internacionalmente como

marca lider e innovadora.”
1.1.1.3  Sobre la organizacién

En la Figura 1, se describen las areas funcionales del Departamento de Comercializacion
de Concasa. S.A:
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Fuente: elaboracion propia basado en la informacién proporcionada por el Director de Comercializacion (A.

El Departamento de Comercializacion disefié una ruta del cliente donde se detalla la

participacion de las areas funcionales anteriormente descritas.

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

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

Asesoria
Inmobiliaria

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

Asesoria
Financiera

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

Mercadeo

Encargado de la
comunicacion y
promocion de la
empresa, asi
como la
planeacion de
eventos
postventa y vida
en el
condominio.

Figura 1 — Areas del Departamento de Comercializacion

Gonzélez, comunicacion personal, 03 de julio de 2020)

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 continuacion (A.

Gonzélez, comunicacién personal, 03 de julio de 2020):

Atraccion de clientes: a cargo del equipo de mercadeo que define y desarrolla
recursos para obtener la atencion de los clientes. El paso inicial es la atraccion de los
clientes con los recursos desarrollados, y lograr que el cliente considere a Concasa
S.A como su principal opcién de compra, culmina con la conversién del lead que
consiste en transformar el interés del cliente en algo tangible, como lo es la intencion
de compra. El equipo de Mercadeo también interviene en actividades que se
encuentran de forma intermedia en otras fases de la ruta del cliente.
Interaccién con los clientes: los asesores inmobiliarios son los responsables de
brindar la atencion requerida por los clientes respecto a sus intereses de compra. En

este punto, la interaccion con el cliente es esencial debido a que busca mas
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informacién de los productos ofrecidos por Concasa S.A y que culmina con el
compromiso de compra por parte del cliente.

Preparacion de compra: los asesores financieros son los encargados de brindar el
apoyo para la planificacion financiera de los clientes, asi como la preparacion
financiera para optar por un credito que le facilite la compra de la unidad y la
presentacion de opciones bancarias para solicitar el crédito segun las condiciones
financieras del cliente. Asesoria Financiera es quien comparte la comunicacion con
el cliente para el trdmite de documentos necesarios en la planificacion y preparacion
financiera, y quien lleva la gestion y el control de los estados financieros del cliente,
brindando un acompafiamiento de inicio a fin, incluso después de la venta.
Entrega y garantias de compra: después de la venta de la unidad, el equipo de
ingenieria prepara la entrega de la unidad comprada por el cliente, asi como los
planos de construccidn, instalaciones eléctricas y otros documentos que a este punto
le pertenecen al cliente. Ingenieria es un equipo que no forma parte del
Departamento de Comercializacion, pero su participacion en esta fase de la ruta del
cliente es esencial.

Generacion de experiencia post-entrega: la intervencion de Concasa S.A con los
clientes no finaliza al realizar la entrega de la unidad comprada. La realizacion de
eventos, la atencion de consultas, el establecimiento de relaciones comerciales y la
integracion de proyectos innovadores son elementos que favorecen la experiencia

de los conddéminos otorgando mejor calidad de vida.

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

MERCADEO - ASESORIA INMOBILIARIA - ASESORIA FINANCIERA - INGENIERIA

T

N
« @eiii e,@‘

Planificacion financiera
Ok do carnprn

m
I..
L W “ <—

Figura 2 - Ruta del Cliente

Fuente: (Concasa, 2018)
El Departamento de Comercializacion sera el ente donde se realizara este proyecto,
enfatizando en el area de Asesoria Financiera, que corresponde ser el eslabon principal del

proceso de preventa.

Esta area cuenta con tres colaboradores que se encargan de la atencion de los clientes
para los proyectos habitacionales que se han desarrollado en Costa Rica (A. Gonzélez,
comunicacion 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 afio 2013. Dentro de este
sistema se crea el Business Partner para la generacion del perfil del cliente, donde se incluye
los documentos requeridos para la planificacion y preparacion financiera. La comunicacion
entre asesor financiero-comprador se mantiene mediante correo electronico (A. Gonzalez,

comunicacion personal, 23 de julio de 2020).

Concasa no cuenta con un departamento estructurado de tecnologia de informacion,
esta area se encuentra cubierta por un colaborador responsable de la elaboracién del material
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web y digital para el area de mercadeo y por otro colaborador para la gestion de un proyecto

de digitalizacion del proceso de postventa.

También cuenta con el apoyo de una organizacion para el soporte técnico de los
recursos tecnoldgicos. Sin embargo, para el desarrollo de sistemas y aplicaciones, Efika
Solutions es quien presta los servicios de asesoria tecnoldgica y de estructuracion de la
arquitectura de los sistemas. También ha sido la encargada del desarrollo de los mddulos
sistematicos del proyecto de digitalizacion del proceso de postventa, y de otros proyectos de

TI que se tienen planificados.
1.1.1.4  Propuesta de valor

La organizacion se basa en los siguientes valores para brindar un servicio de calidad que
satisfaga la experiencia de los clientes (A. Segura, comunicacion personal, 20 de julio de
2020):

( N )
Liderazgo
o Incentivar a los colaboradores en la blisqueda constante de aspectos de mejora 'y
motivar la realizacion de proyectos para responder a las deficiencias identificadas.
g J
( Amistad )
o Formalizar relaciones amigables con los clientes y darles acompafiamiento 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
L las necesidades y situaciones presentes. )
e ” A
Innovacion
« Ser una marca enfocada en el valor agregado que ofrece a sus condéminos, méas
alla de sus proyectos habitacionales, utilizando la tecnologia y tendencias para
facilitar algunos de sus procesos.
N\ Y,
( . . . )
Experiencia del cliente
o Facilidad y la atencién desde el proceso de compra.
o Brindar una experiencia gratificante que da mejor calidad de vida.
g J

Figura 3 - Propuesta de Valor

Fuente: elaboracion propia basado en la informacién proporcionada por el Disefiador de Comunicacion (A.
Segura, comunicacién personal, 20 de julio de 2020)
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1.1.2 Equipo de trabajo

El proyecto se realizara dentro de un equipo de trabajo conformado por Asesoria

Financiera y por la empresa socio a cargo de la asesoria tecnoldgica y de la estructuracién 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 area de Encargado del Patrocinador del proyecto. Alta
comercializacion departamento de

comercializacion y los

proyectos relacionados

con la atraccion de

nuevos clientes.
Consultor y Encargado de brindar Encargado de la gestion Alta
arquitecto principal asesoria en temas de operativa del ciclo de

arquitectura empresarial y desarrollo del proyecto.

arquitectura de software. Encargado de definiry

evaluar la arquitectura del
sistema.

Asesores Encargados de brindar el Involucrados iniciales del Media
inmobiliarios primer acompafiamiento proyecto.

en el proceso de compra.
Asesores financieros Encargados de brindar Involucrados iniciales del Media

acompariamiento en el proyecto.

proceso de financiamiento

hasta lograr formalizar la

compra.
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Involucrado

Rol en la empresa Rol en el proyecto

Nivel de

influencia

Asesores legales e Encargados de responder | e Involucrados iniciales del Baja
a consultas legales que los proyecto.
clientes tengan con ciertos
aspectos de la compra.

Administrador  del | ¢ Practicante enel areade | e Desarrollador y gestor del Alta

proyecto

andlisis y disefio de TI. proyecto.

Fuente: elaboracion propia

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

ilustra en la Figura 4.

Director
Comercializacion

Consultor y Arquitecto |
Principal

Equipo de
Desarrolladores

Asesores del
Investigador/estudiante Departamento de Equipo de Mercadeo
Comercializacién

Figura 4 - Organigrama del Equipo de Trabajo

Fuente: elaboracion propia
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1.1.3 Proyectos similares realizados dentro de la organizacion

La empresa cuenta con un gran interés en la incorporacion de tecnologia para
encaminarse en la transformacion digital de los procesos esenciales en la comercializacion

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 continuacion, se describe brevemente cada uno

de ellos:

Implementacion de los médulos sistematicos para el proceso de postventa.

Este proyecto forma parte de la planificacion de un macroproyecto tecnolégico que
incluye la reestructuracion de los procesos de preventa, venta y postventa (también conocida

como post-entrega).

El proyecto tenia como objetivos iniciales la recoleccion, normalizacion y
almacenamiento de la informacion obtenida mediante las aplicaciones tecnoldgicas
desarrolladas para su posterior analisis, asi como brindar un servicio digitalizado de accesos
a condominios y de reservacion de amenidades que representaban parte de la problematica a

resolver (A. Gonzéalez, comunicacion personal, 29 de junio de 2020).

Ademas, este proyecto gener6 un centro de comunicacién 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 conddéminos que residen en los diferentes proyectos habitacionales

entregados.

Este proyecto se centré en la fase de generacion de experiencia post-entrega para
mejorar la calidad de vida de los conddminos, inicié como un proyecto de transformacion
digital de esta fase y su alcance continué incrementado hasta transformarse en un proyecto
que también atendid procesos administrativos que las organizaciones administradoras
realizaban sin un apoyo tecnoldgico estructurado (A. Gonzalez, comunicacion personal, 29
de junio de 2020).

Pagina 12 de 378



Los modulos sistematicos desarrollados se componian de tres aplicaciones
tecnoldgicas que seguian dos lineas de planificacién 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 gestion administrativa tanto para los
administradores de los condominios como para la gestiobn de actividades operativas
realizadas por los colaboradores del equipo de mercadeo de Concasa S.A. La otra consola se
desarroll6 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 estructuracion y las funcionalidades de
cada uno de los modulos sistematicos que comprendid el proyecto.

Implementacion de SAP

La implementacion del sistema empresarial SAP se genero en el afio 2013. Este
proyecto surgié después de identificar las complicaciones que el sistema a la medida
desarrollado para el area contable generaba al intentar responder al crecimiento operativo

gue tuvo Concasa S.A (A. Gonzélez, comunicacion personal, 23 de julio de 2020).

La intencion de Concasa S.A con la implementacion de este proyecto fue la
estandarizacion de un sistema que le permitiera gestionar adecuadamente las operaciones que
tenia en Venezuela, Panama y Costa Rica, asi como la incorporacion de nuevas lineas
operativas que se planeaban abrir en otros paises (A. Gonzélez, comunicacion personal, 23
de julio de 2020).

El sistema a la medida que Concasa S.A tenia antes de la implementacion de SAP
generaba complicaciones en aspectos como permitir el uso de varias divisas, la compilacion
de estados financieros consolidados de manera global y la deficiencia en seguridad del

sistema (A. Gonzéalez, comunicacion personal, 23 de julio de 2020).

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

brindaba un esquema de asesorias de implementacion y un servicio de soporte técnico de los
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modulos implementados, convirtiéndose en parte de las razones motivadores por las que

Concasa S.A adquiri6 los servicios.

Se establecid dentro del alcance del proyecto el proceso de conversion del sistema
antiguo a SAP. Sin embargo, debido al proceso de capacitacion y entrenamiento para el uso
de SAP, durante seis meses ambos sistemas se utilizaron paralelamente en operaciones (A.

Gonzélez, comunicacién personal, 23 de julio de 2020).

Entre los mddulos que se desarrollaron dentro de este proyecto, se incluy6 el médulo
de finanzas que actualmente es utilizado en el proceso de preventa para la generacion de

Business Partner de los clientes.
1.2 Planteamiento del problema

Esta seccion comprende la situacion problemética que motivé la formulacion del
proyecto, y los beneficios que la empresa que la realizacion de este proyecto le otorgara 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 atraccion de clientes y en la conversion del lead, término que se utiliza para describir

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

Seguidamente, Asesoria Inmobiliaria es quien tiene la interaccion 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 relacion
de amistad y acompafiamiento con ellos, y generando una sensacién de pertenencia con
territorio Concasa S.A, que incluye a la empresa y sus productos, las experiencias y la

comunidad, y la innovacion (A. Gonzalez, comunicacién personal, 26 de junio de 2020).

Concasa S.A cambia la dinamica del trato con los clientes, debido a que més del 70%
de compradores son personas menores de 40 afios 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 podria
conllevar a convertirse en una experiencia abrumadora al enfrentarse a diferentes opciones y
métodos de financiamiento ofrecidas por las diferentes entidades bancarias (A. Gonzélez,

comunicacion personal, 26 de junio de 2020).

Esta dindmica 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. Gonzalez,

comunicacion personal, 26 de junio de 2020).

Estas actividades de acompafiamiento y guia que se ofrecen al cliente hasta lograr
conseguir el crédito y tramitar el método de pago, son realizadas por el equipo del area de
Asesoria Financiera, quienes apoyan las decisiones que el cliente debe tomar mediante una

planificacién 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 estan construidos y acondicionados para su uso; y la preventa,
cuando los proyectos habitacionales estan en construccion y se inicia la venta de las unidades
sin finalizar (A. Gonzélez, comunicacion 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 construccion, el cliente puede
realizar el pago de la prima mediante un plan de pago que se estructur6 como parte de la

planificacion financiera (A. Gonzélez, comunicacion 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 condicién
financiera del cliente haya cambiado, y asi durante ese tiempo se busca reconvertir a la
persona en un candidato bancable (A. Gonzalez, comunicacién personal, 26 de junio de
2020).

La preparacion del plan de compromiso se basa en el estudio de prefactibilidad. Sin
embargo, ese plan se formula unicamente con lo indicado por el cliente, por tanto, Asesoria
Financiera debe realizar un estudio bancario mas 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 preparacion financiera (A. Gonzalez, comunicacion

personal, 26 de junio de 2020).

Dentro de ese mismo proceso, Asesoria Financiera realiza la solicitud de la
documentacién necesaria para la preparacion financiera, y que las entidades bancarias

requieren analizar para la aprobacion 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. Gonzélez,

comunicacion personal, 26 de junio de 2020).

El plan de pago es parte de la planificacion financiera, y la protocolizacion del cliente
continda hasta realizar la firma de la opcion de compra treinta dias después del compromiso
de compra, que incluye el detalle del financiamiento y los aspectos legales de compromiso,
segun el formato establecido por el MEIC (A. Gonzalez, comunicacion personal, 26 de junio
de 2020).

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

prima que es realizado sin ningun tipo de contacto entre el comprador y Asesoria Financiera.

El tramite de comprobantes de pago de la prima, se realizan Unicamente mediante

correo electrénico (A. Gonzélez, comunicacion personal, 26 de junio de 2020).

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

del cliente y hacer la aplicacién del pago generado en el modulo contable de SAP.

Durante ese periodo, Asesoria Financiera realiza la preparacion financiera y las
opciones bancarias para la solicitud del crédito. La documentacion requerida para la
preparacion financiera varia por cada entidad bancaria, por lo que se tramita mucha

informacién y documentacion mediante correo electrénico.
1.2.2 Situacién problematica

La situacion problematica 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 comunicacion actual, tanto interna como externa, esta generando problemas que
afecta el trabajo de los asesores financieros. Debido a que la comunicacion entre los asesores
financieros y los clientes se da mayormente mediante correo electronico, genera que no sea

continua y centralizada.

Asimismo, la comunicacion actual entre asesores financieros y asesores inmobiliarios
se da mediante papeleo, donde se adjunta la informacién del cliente con intereses de compra,
provocando que la informacion no se entregue inmediatamente concluida la etapa de
compromiso de compra entre asesor inmobiliario y cliente (J. Arroyo, comunicacion

personal, 13 de agosto de 2020).

Ademas, los tiempos de respuesta de consultas y solicitudes, puede tardar hasta 48
horas, dificultando la continuidad del proceso y el desempefio de los asesores financieros en

la realizacion de sus labores (A. Gonzélez, comunicacion personal, 26 de junio de 2020).

Estas situaciones resultan criticas principalmente para el area de Asesoria Financiera,
por el retrabajo que se produce a causa de la deficiencia de los canales de comunicacion

utilizados actualmente.

La problematica que llevd a la estructuracion de este proyecto responde a la
identificacion de algunos aspectos problematicos presentes en el proceso que pueden ser

resueltas con apoyo de tecnologia.

Por su parte, los asesores financieros consideran que ciertas actividades tienen
complejidades innecesarias tardan mas tiempo del debido, y su realizacion no puede evitarse
(J. Arroyo, comunicacion personal, 13 de agosto de 2020).

Esto pudo ser generado por una planificacién inicial inadecuada, provocando los
retrabajos, los desperdicios y las deficiencias en el rendimiento. Ademas, la organizacion no
cuenta con medios para evaluar, medir y controlar el proceso (A. Gonzélez, comunicacion

personal, 26 de junio de 2020).
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El Departamento de Comercializacion y la empresa Efika 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 analisis detallado y profundo del proceso de preventa, ni se genero

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

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

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

Comunicacion Personal
Ineficiencia
comunicativa enttre —————® Descontento con
sistemas el proceso
Dificultad de
trazabilidad Bajo rendimiento
Largos tiempos de

espera

Complejidades
innecesarias y =
desperdicios

Papeleo v correo
electrénico

Retrabajo g

Meétodos y
materiales

Figura 5 - Diagrama de Ishikawa

Fuente: elaboracion propia

Proceso deficiente
para las
necesidades
actuales
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1.2.3 Beneficios esperados del proyecto

A continuacion, se indican los beneficios que el Departamento de Comercializacién
y el area de Asesoria Financiera obtengan con el desarrollo de este proyecto.

1.2.31 Beneficios directos

Con la identificacion de la situacion problematica, se espera que al desarrollar este
proyecto, el Departamento de Comercializacion y el area de Asesoria Financiera obtengan

los siguientes beneficios:

o Disminucion de tiempos empleados en ciertas actividades del proceso.
o Reduccidn y eliminacién de desperdicios identificados en el proceso.
. Aportacion de una vision sistematica de las actividades.

Pagina 19 de 378



1.3 Objetivos

Esta seccion contiene el objetivo general y los objetivos especificos que rigen y

orientan la ejecucion de este proyecto.
1.3.1 Objetivo general

Proponer un plan de gestion para el mejoramiento del proceso de preventa del
Departamento de Comercializacion de Concasa S.A, mediante una valoracion de la situacion

actual, la reestructuracion y la evaluacion del proceso, durante el segundo semestre del 2020.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Analizar la situacion actual del proceso de preventa, para la identificacion de puntos
criticos y aspectos de mejora que afectan el proceso.

b) Elaborar el diagrama TO BE con el mejoramiento de las actividades involucradas,
para su evaluacién en el proceso de preventa.

c) Desarrollar una guia para el plan de gestion, que permita la implementacion de
técnicas y herramientas que apoyen en la sistematizacion del proceso de preventa.

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

sistema que se implementara dentro del proceso de preventa.
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1.4 Justificacion del proyecto

Madison (2005) menciona en el capitulo 4 de su libro Process Mapping, Process
Improvement, and Process Management que, durante la exploracion de la organizacion, se
debe realizar una revision de los procesos para determinar sintomas de un proceso roto para

facilitar la identificacion de problemas potenciales en la organizacion.

Actualmente, el proceso de preventa presenta algunos de los sintomas mencionados
en el libro de Dan Madison.

En la Seccion 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
insatisfaccion con el proceso actual, generado por la deficiencia de los canales de
comunicacion utilizados, reflejando un bajo rendimiento que afecta directamente el
desempefio de los asesores financieros (J. Arroyo, comunicacion personal, 13 de agosto de
2020).

También, se indico que el proceso actual genera retrabajo a los asesores financieros e
inclusive a los asesores inmobiliarios. Existen “pulgas” en el proceso que se trasmiten como
trabajo operativo duplicado al tener que realizar registros de los clientes en varias plataformas

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

Ademas, la organizacion no cuenta con medios o herramientas que permitan tener una
medicién o control del proceso en general (A. Gonzélez, comunicacion personal, 23 de julio

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

Estas situaciones han despertado el interés de la organizacion en explorar la totalidad
del proceso de preventa en busca de aspectos criticos que estén provocando los sintomas
mencionados, y asi abordar el problema mediante una reestructuracion del proceso en aras

de su mejoramiento.

Ademas, Concasa S.A tiene un gran interés en la incorporacion de tecnologia para
digitalizar los procesos y subprocesos relacionados a su ruta del cliente, siendo asi que ha

implementado un sistema de tres modulos 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 Seccion 1.2.3, se realiz6 un listado de los beneficios que se espera obtener con
la implementacion de este proyecto. Sin embargo, existen otros elementos que también
podran obtener una transformacion beneficiosa. A continuacion, se presentan las razones por
las cuales este proyecto es relevante para Concasa S.A y los elementos que estara afectando

principalmente.

Tiempo

Mejora continua Calidad

Figura 6 - Razones de la relevancia del proyecto

Fuente: elaboracion propia

1.41 Tiempo

Los canales de comunicacion que actualmente se utilizan en el proceso de preventa,
son ineficientes para mantener una comunicacion continuay centralizada, generando tiempos
de respuesta de hasta 48 horas por cada consulta realizada entre los involucrados claves del

proceso (A. Gonzéalez, comunicacion personal, 26 de junio de 2020).

Ademas, son propensos ante el error humano provocando la pérdida o confusién de

documentos e informacion importante para el perfil del cliente y la preparacion financiera,
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lo que genera retrabajo para la recuperacion de esos datos. Asimismo, se genera descontento
por parte de los asesores financieros con los sistemas utilizados actualmente, que afectan en
la revision de los datos y la protocolizacion de los clientes, actividad que toma méas 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
protocolizacion de la informacion 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 Asesoria Financiera, lo que provoca una pérdida de la calidad del proceso, y que también
ha afectado la percepcidn de los clientes (A. Gonzélez, comunicacion personal, 26 de junio
de 2020).

Con la realizacion de este proyecto, se podré 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
utilizaran para la implementacion de un sistema que se integre adecuadamente con los
actividades del proceso, apuntando a lograr un incremento en la satisfaccion tanto de clientes

como de asesores financieros e inmobiliarios al facilitar sus labores.
1.4.3 Mejora continua

Responde al interés de la organizacion de digitalizar sus procesos y de la
incorporacion de tecnologia en los negocios para lograr mayor eficiencia y optimizacion, y
asi ofrecer un mejor servicio a los clientes y aumentar la satisfaccion de sus colaboradores

(A. Gonzélez, comunicacion personal, 26 de junio de 2020).

Este proyecto permitira determinar puntos criticos y aspectos de mejora en el proceso
de preventa, que se utilizaran como insumos para el mejoramiento de la arquitectura del

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

Esta seccion 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 segun 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 realizacion del proyecto en aras de lograr un

mejor resultado del producto final.

Este proyecto consiste en elaborar una guia de gestion para mejorar el proceso de
preventa, contemplando la reestructuracion del proceso de preventa, el desarrollo del plan
gestion de proyecto y la toma de requerimientos como etapa inicial para el desarrollo de un

sistema que apoyara el proceso de preventa.

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

de las fases que componen el proyecto.

4

Fase 4
‘ Especificacion de

Fase 3 requerimientos
*Guia para la

Fase 2 gestion del

*Mejoramiento y proyecto

Fase 1 evaluacion del
proceso

« Andlisis de la
situacion actual

Figura 7- Fases de la ejecucion del proyecto

Fuente: elaboracion propia
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1.5.1 Ejecucion del proyecto

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

proyecto:
1511 Andlisis de la situacion actual

En esta fase se realiza la recopilacion de informacion necesaria para entender y
comprender la situacion actual del proceso de preventa, asi como determinar las puntos

criticos y aspectos de mejora que producen los sintomas y complicaciones en el proceso.

Para ello, se realizara 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 identificacién apoyado con un diagrama del modelo AS IS.

Para la obtencién de la informacion necesaria durante el proceso de descubrimiento e
identificacion, se realizaran sesiones de entrevistas semiestructuradas y reuniones grupales
con los involucrados esenciales para esta fase, y asi tener mayor claridad del funcionamiento

de todo el proceso y de las actividades relacionadas.

1512 Mejoramiento y evaluacion del proceso de preventa

Durante esta fase se propondra una mejora de las etapas y actividades involucradas
en el proceso de preventa, para lograr su flexibilizacion y mejoramiento, basandose en las

necesidades y aspectos criticos identificados durante el analisis de la situacion actual.

Para ello, se realizara un proceso de redisefio de la estructura del proceso de preventa
generando un modelo TO BE, que se utilizara para la implementacién de los cambios y para
la realizacion de las simulaciones, que permitan evaluar las propuestas de mejoramiento

desarrolladas en cuanto a los resultados obtenidos del AS IS.

Ademas, se efectuara una comparacion entre el proceso actual y el proceso
propuesto, para resaltar los aspectos de mejora que se lograra resolver con la elaboracion de

este proyecto.
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Para su realizacion, se implementara fundamentos para la administracion de procesos

de negocio, que se adjuntardn como parte de un informe de hallazgos.
1.5.1.3  Desarrollo de la guia plan de gestion del proyecto

En esta fase se proporcionara las lineas base, los mecanismos, componentes y
procedimientos de gestion necesarios para la definicion y planificacion detallada del

proyecto, centrado principalmente en la implementacion del proceso mejorado.

Para el desarrollo de la guia para el plan de gestion, se utilizaran criterios de buenas
practicas para la gestion de proyectos, gestion de procesos y gestion de sistemas de TI,
obtenidos de una investigacion documental que se realizard para determinar las técnicas y

herramientas 6ptimas que se puedan implementar durante la gestion de este proyecto.

Se iniciara con la investigacion de las metodologias de buenas précticas para la
gestidn de procesos y arquitecturas de sistemas de TI, que se utilizaran como insumos para

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

Como parte del plan de gestion, se hard mayor énfasis en el desarrollo del plan de
gestion de riesgos, el plan de gestién de cambios, el plan de gestidn de involucrados, el plan
de gestidn de requerimientos y el plan de gestion de las comunicaciones, que contemplan los
aspectos que pueden impactar mayormente el alcance, el cronograma y el presupuesto del

proyecto.
1.5.14  Especificacion de requerimientos

Esta fase inicia con la preparacion de los instrumentos para realizar la toma y
especificacion de requerimientos que se utilizaran para el desarrollo del sistema que se
implementara en el proceso de preventa. Ademas, permitird determinar las expectativas de

los involucrados internos con el desarrollo del proyecto.

La participacion de la empresa consultora en esta fase sera esencial para determinar
los requerimientos funcionales y no funcionales que el sistema debera cumplir. Para ello, se

planearan entrevistas y asesorias con el arquitecto principal de la empresa consultora.
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1.5.2 Exclusiones

e Todo el proceso de desarrollo e implementacion del sistema para el proceso de
preventa forman parte de la fase de ejecucion, por lo que se excluye su la realizacion
en este proyecto.

e También se excluye la preparacion del plan de gestion de costes, debido a que ya fue
previamente establecido como parte del contrato con la empresa consultora.

e No se realizara la arquitectura del sistema a implementar, pero si se presentara la
toma y la especificacion de los requerimientos.

e No se realizara un analisis de arquitectura empresarial, debido a que a la organizacion
no cuenta con un departamento de TI debidamente estructurado que apoye en esas

actividades.

1.6 Entregables del proyecto

En esta seccion se define la gestion del proyecto que incluye el establecimiento del
cronograma y otras generalidades de importancia para el desarrollo del proyecto. También
define los productos que se entregaran al finalizar cada una de las fases del proyecto.

1.6.1 Gestion del proyecto
1.6.1.1 Minutas

Las minutas son documentos que se realizan al efectuarse una reunién con los
integrantes del equipo definidos en la Seccién 1.1.2 y con el profesor tutor asignado para el
apoyo académico en este proyecto.

Esta documentacion mantiene un control de la comunicacién interna y permite
informar a los involucrados del proyecto de las decisiones y de los cambios aprobados
relacionados a la solucién 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 ademas sus fechas previstas de comienzo y finalizacién, brindando una estimacion

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

Ademas, permite evaluar el control de avances durante la ejecucion del proyecto y
facilita la estimacion de tiempo que requerira la aplicacion de un cambio, debido a que estara
sometido a actualizacién 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 Gestion de cambios

El documento de gestion 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 implementacion.

El proceso de gestion de cambios inicia con una solicitud formal para la
implementacion de un cambio que es enviado a valoracion a una comision de evaluacion de
solicitudes de cambios establecida previamente, y quien es la responsable de dictaminar la

aprobacion o rechazo del cambio solicitado.

La cantidad de detalles adjuntos en la solicitud de cambios dependera del tamafio 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 aplicacion de los cambios

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

realizacion de los cambios en el proyecto.
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El interesado debera realizar la solicitud de cambios completando la plantilla
para solicitudes de cambios.

Enviar el documento por alguno de los canales de comunicacion
establecidos, para someterlo a su respectiva valoracion.

— |
La solicitud de cambio es valorada por la comisién de evaluacion para \_~
atender la solicitud de cambio enviada, analizando el impacto que puede
generar en aspectos como el alcance, los objetivos y el cronograma del
proyecto, y basado en ello aprueba o rechaza la solicitud.

~

El resultado de la evaluacion realizada por la comision de evaluacién de
solicitudes de cambio, es comunicado por el mismo canal de comunicacion
que se recibié la solicitud de cambio.

o |

En caso que el cambio sea aprobado, se realiza su aplicacion. Si el cambio
fue rechazado, se archiva la solicitud o semete a una reestructuracion de
menor impacto. Una vez enclarecida la situacion, se firma la solicitud de
cambio.

Figura 8 - Procedimiento para la solicitud de cambios
Fuente: elaboracion propia

1.6.1.3.2 Canales de comunicacion para la solicitud de cambios

Los canales de comunicacion establecidos para la solicitud de cambios variaran segun
el involucrado que realice o evalGe la solicitud de cambios. A continuacion, se brinda mas
detalle de los canales de comunicacion organizacionales que se utilizaran para atender las

solicitudes de cambios:

- Discord: es una aplicacion de comunicacion en equipo con la capacidad de generar
salas de comunicacion destinadas a un objetivo en especifico. Se utilizara para recibir
las solicitudes de cambios provenientes de los involucrados claves.

- Correo electronico: se establece como canal de comunicacion oficial entre el
estudiante y el profesor tutor el uso de correo electrénico, para el envio de las

solicitudes de cambio que deberan ser evaluadas.

1.6.1.3.3 Comisién de evaluacién de solicitudes de cambios

La comision de evaluacion de solicitudes de cambio es la encargada de valorar los

cambios solicitados durante el desarrollo de este proyecto.
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Ningun cambio sera aplicado hasta que no se reciba el resultado de aprobacion por
parte de la comision evaluadora de solicitudes de cambios. Esta comision se conformara por

los siguientes involucrados:

- Profesor tutor: encargado de valorar el impacto de la solicitud de cambio presentada
desde un &mbito de cumplimiento académico.

- Representantes de la organizacion: encargados de valorar el impacto de la solicitud
de cambio presentada, en cuanto a los beneficios que le genere a la organizacion.

- Estudiante/investigador: encargado de compartir las solicitudes de cambios con el
profesor tutor y el representante de la organizacién para su respectiva valoracion, y
comunicar el resultado de la evaluacion al solicitante del cambio.

1.6.2 Entregables de producto

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

continuacion, 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 situacion actual del proceso de preventa, tomando como referencia
lo que Madison (2005) expone en su libro “Process Mapping, Process Improvement and
Process Management” al indicar que para empezar la mejora de los procesos es necesario
realizar un analisis para detectar problemas potenciales, acto que el autor nombra como

“Sintomas de un proceso roto”.

De esa manera se efectuara un andlisis cualitativo del proceso, donde se pretende
obtener los puntos criticos del desempefio del proceso y los aspectos de mejora que se

deberian implementar a un nivel de detalle méas cuantificable.
1.6.2.2 Modelo del proceso mejorado

Este entregable contempla el nuevo modelo del proceso segun el diagrama TO BE a
realizar, la comparacion entre la situacion actual identificada y la propuesta del mejoramiento

del proceso de preventa.
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1.6.2.3  Guia para la gestion del proyecto

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

que se utilizaran en el ciclo de vida del proyecto.

Los planes comprendidos durante la elaboracion de este entregable incluyen el plan
de gestion del alcance, el plan de gestion de cambios, el plan de gestion de riesgos, el plan
de gestion del cronograma, el plan de gestion de involucrados y el plan de gestion de

comunicaciones.
1.6.2.4 Especificacion de requerimientos

Incluye la preparacion de los instrumentos para la toma y definicion de
requerimientos funcionales y no funcionales que se utilizaran para la estructuracion de la

arquitectura del sistema de comunicacion.

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

y la especificacion de los requerimientos.
1.6.3 Entregables acadéemicos

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

proyecto. A continuacion, se detallan:

1.6.3.1 Informe Final del Trabajo Final de Graduacion
Este informe se compone de las secciones y capitulos definidos en el Reglamento del
Trabajo Final de Graduacion de la carrera de Administracion de Tecnologia de Informacion,

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

Las limitaciones son aquellos factores que inhiben o restringen la ejecucion de las
actividades de un proyecto (Gonzélez, 2015). A continuacion, se mencionan las limitaciones

que afectan este proyecto:

- La implementacion del modelo para el sistema para el proceso de preventa no se
incluye como parte del alcance de este proyecto.

- No se elabor6 un documento formal durante la realizacién del proyecto de
implementacion del sistema empresarial SAP, por lo que no se agregard como parte
de los anexos de este documento.

- El sistema SAP ser& reemplazado por un nuevo “Core” de la empresa para el 2021,
por tanto, la organizacion decidid no invertir en otros modulos de este sistema
empresarial.

- Debido a la falta de un modelo para la medicion de desempefio del proceso de
preventa, los datos recolectados no representaran con exactitud la situacién real del
proceso.

- La empresa donde se desarrollara el proyecto no cuenta con un departamento de TI
estructurado, por lo que los aportes en temas de tecnologias se deberan 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 seran de apoyo

por parte de la organizacion:

La pandemia debido al COVID-19 no perjudicara considerablemente la estructura
organizacional de forma que afecte el alcance del proyecto, ni afectara la
comunicacion entre los involucrados ni el cronograma definido.

- El patrocinador del proyecto comunicard a los involucrados claves sobre la
realizacion del proyecto y de la importancia de su participacion en él, asi como sus
roles y responsabilidades con el proyecto.

- Se recibira el apoyo necesario por parte de los involucrados claves en el proceso de
preventa, esencialmente de los asesores financieros.

- Se podra 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 situacién actual.
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2. MARCO CONCEPTUAL
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Este capitulo comprende la recoleccion de apoyo teodrico para el proyecto de
investigacion, realizando revision literaria de temas relacionados que ayuden a resolver la

problematica de la investigacion a realizar.

2.1.Administracion de procesos de negocio

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

es un concepto que ha sido definido con diferentes interpretaciones.

Segun Dumas (2013), la administracion de procesos de negocio es un area que se
enfoca en soportar los procesos de negocio utilizando técnicas y software de apoyo, para

disefiar, controlar y analizar los procesos operacionales de la organizacion.

Para Jeston (2005), la administracién de procesos de negocio es “una disciplina de
administracion enfocada en usar procesos de negocios como un contribuyente significativo
para alcanzar los objetivos de la organizacion a través de la mejora, gestion continua del

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

En detalle, la administracion de procesos de negocio es la encargada de disefiar,
gestionar, controlar y analizar los procesos operacionales significativos para el negocio, en
busca de mejorarlos con el apoyo de técnicas y herramientas tecnoldgicas que faciliten el
manejo de la informacién involucrada, y en la constante mejora continua de los procesos
esenciales del negocio, para cumplir con los objetivos que fueron planteados por la

organizacion.

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

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

Para comprender la importancia del concepto de administracién de procesos de
negocio se debe iniciar comprendiendo conceptos de mas bajo nivel que lo conforman, entre
los cuales destacan proceso, proceso de negocio, planificacion de procesos y gobernanza de

los procesos.
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2.1.1. Proceso y procedimiento
Segun Pardo (2017), un proceso se puede describir como el “conjunto de actividades
interrelacionadas, repetitivas y sistematicas, mediante las cuales unas entradas se

convierten en unas salidas o resultados, después de afiadirles un valor” (p.18).

Los procesos se componen de actividades interrelacionadas y que estan 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 representacion esquematica de un proceso en cuanto a

las actividades principales que se pueden realizar.

Provesdores Clientes

Acthidades

Emtradas Zalidaz

Figura 9 - Representacion esquematica de un proceso.

Fuente: elaboracién propia

Adicionalmente, permite observar que las entradas son suministros dados por los
proveedores internos o externos de la organizacion, y de forma equivalente, las salidas del

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

Pardo (2017) menciona en su libro Gestidn por procesos y riesgo operacional, que
los procesos se presentan clasificados segin su cometido u objetivo, existiendo dos
clasificaciones comunes. Una de las clasificaciones es la clasica, que ordena los procesos

como:

e Estratégicos: son los procesos propios de la direccion, donde la gerencia tiene un
papel relevante (procesos para la planificacion estratégica, establecimiento de

alianzas, revision por la direccion, etc.).
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e Operativos: son los procesos de negocio, a traves de ellos se generan productos y
servicios que se entregan a los clientes, y en conjunto conforman la cadena de valor
del negocio.

e Soporte: son procesos de apoyo 0 procesos auxiliares que ayudan a los procesos
operativos y a los estratégicos, pero en menor medida.

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

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

Segun Pardo (2017), la principal diferencia entre un proceso y un procedimiento se
centra en su interpretacion, ya que un proceso detalla el qué hacer, mientras el procedimiento

enfatiza en el como hacerlo.

Pardo (2017) también menciona que un proceso es un “método de trabajo” y un
procedimiento es un “documento u otro soporte que explica ese método de trabajo”. De esta
manera, un procedimiento tiene un entendimiento mas extendido en la organizacion,
ofreciendo una ventaja relacionada a la facilidad de comprension por parte del personal hacia

lo que se debe realizar.

Ademas, 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 ejecucion,
recursos para utilizar, documentos de apoyo, criterios de aceptacion y rechazo, registros

generados, cualquier otro tipo de informacion relevante a las necesidades identificadas.
2.1.1.1.  Gestion de los procesos

Para Pardo (2017) la gestion de los procesos es “aplicar el ciclo de mejora a los
procesos” (p.47), esto implica que se debe realizar una adecuada identificacion y gestion de

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

Asimismo, Pardo (2017) determina una pregunta, descrita como una de las mas
dificiles de contestar debido a que su respuesta estd condicionada por el nivel de detalle

elegido para definir y concretar los procesos. La pregunta es “;cudntos procesos tengo? ”.
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La respuesta para esa pregunta suele utilizar terminologias que van de los general a

lo particular, tales como (Pardo, 2017):

e Mapa de procesos: representacion grafica de la secuencia e interaccion de todos los
procesos de la organizacion.

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

e Proceso: unidad o parte de un macroproceso.

e Subproceso: unidad o parte de un proceso.

Segun Underdahl (2013), “la deteccion y el disefio son los primeros pasos que se
debe emprender para entender los procesos de negocio” (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 determinacidn de los procesos puede ser variante, al igual que la terminologia que

se utilice para describirlos.

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

comunicacion dentro de la organizacion.

Para la mejora continua de los procesos, Underdahl (2013) menciona que
primeramente se debe entender los procesos actuales, de esta manera se lograra conseguir

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

Como parte de ellos, la fase de analisis 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 o0 mejoramientos.

De igual manera, Underdahl (2013) indica que la aplicacion del ciclo de mejora de
procesos debe demostrar el valor que le ofrecera a la organizacion, pudiendo mostrar las

mejoras basandose en numeros reales mediante una serie de métricas que permitan la
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cuantificacion del rendimiento de los procesos, y de esta manera se puede realizar una

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

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

implicaciones como las mencionadas a continuacion:

e Planificar los procesos: meditada, consensuada y con un enfoque participativo.
Puede tener una vertiente global o individual:

o Laglobal conlleva una planificacion total de los procesos de la organizacion
y la interrelacion entre ellos.
o Laindividual es una planificacion particular de cada uno de los procesos.

e Llevar acabo los procesos: es la ejecucion de los procesos que fueron planificados
siguiendo las directrices definidas durante la planificacion.

e Verificar los procesos: es contrastar los resultados parciales o finales que fueron
obtenidos de la ejecucion de los procesos. Esto permite determinar si los procesos
estan siendo controlados o si requieren de intervencién para la mejora continua.

e Actuar para mejorar los procesos: en caso de encontrar desviaciones que impiden
el control de los procesos, se deben aplicar acciones para revertir la situacion y evitar
que los problemas identificados se repitan.

2.1.1.1.1. Identificacidn de procesos

Pardo (2017) considera esta actividad como una de las mas dificiles de abordar,

debido a que no estamos acostumbrados a realizarlo.

Sin embrago, una buena identificacion de los procesos permite mantener activo la
definicion del proceso, para facilitar su entendimiento una vez aparezcan, y asi diferenciar si
es un proceso u otra cuestion, y definir como abordarlo. Toda la tarea de identificacion

permite realizar un inventario de procesos.
2.1.1.1.2. Clasificacion de los procesos

Aldana, Alvarez, et al. (2011) indican que los procesos cuentan con distintas
clasificaciones, dependiendo de su alcance o de la misién y vision de la organizacion. A

continuacion, se detallan cada uno de ellos:
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Segun el alcance del proceso:

o Procesos personales: son las actividades y las tareas que desempefia cada
miembro de la organizacion para lograr cumplir con los procesos funcionales de su
rol.

o Procesos funcionales o intradepartamentales: son las actividades o tareas
que se realizan internamente en un departamento o area de la organizacion.

o Procesos interfuncionales, interdepartamentales u organizacionales: son
las actividades o tareas que involucran a todos a gran parte de los departamentos y
areas funcionales de la organizacion, implicando el trabajo en equipo para lograr

cumplir con los objetivos organizacionales.
Segun la mision y vision de la organizacion:

o Procesos estratégicos, corporativos o gerenciales: son aquellos que brindan
una orientacion de toda la organizacion hacia el cumplimiento de una estrategia
establecida. Estos procesos son esenciales para el éxito de la organizacion.

o Procesos misionales, operativos, clave o vitales: son aquellos que ofrecen
suministros para la satisfaccion de las necesidades o expectativas de los clientes
externos.

o 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 clasificacion de los procesos

segun el comportamiento descrito con anterioridad.

Pagina 40 de 378



Clasificacion de
los procesos

[

Por la mision

Por el alcance institucional

—T

..... funci Estrategicos Apoyo Opearativos

Figura 10 - Representacion gréafica de la clasificacion de procesos
Fuente: Aldana, L., Alvarez, M., Bernal, C., Diaz, M., Gonzélez, C., Galindo, O., Villegas, A., 2011.

2.1.1.2. Reingenieria de procesos de negocio

Cohen y Asin (2009) recalcan que la forma de operar de las organizaciones se
encuentra en constante cambio y reestructuracion, y que existe tendencia en integrar procesos
coherentes de negocio. Este tipo de acciones forma parte de la reingenieria de procesos, que

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

Para que un proceso de innovacién tenga éxito, Cohen y Asin (2009) resaltan la
necesidad de responder rapidamente 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 organizacion.

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

la innovacion en procesos.

Cohen y Asin (2009) indican que, para realizar reingenieria de procesos de negocio,
es importante plantearse la pregunta: “;por qué hacemos las cosas de la manera que la

hacemos?”.

Pégina 41 de 378



Analizar una respuesta para esa pregunta permite visualizar como algunas actividades
que se desempefian no tienen relacion con la satisfaccion de las necesidades de los clientes
(Cohen y Asin, 2009).

Segun Cohen y Asin (2009) un problema comun en los procesos es la involucracién
de demasiadas personas que trabajan incluso de forma separada, lo que facilita la

proliferacion de errores.

En ocasiones, muchos colaboradores participan de un proceso, pero rara vez alguien
esta encargado de él, lo que impide tener un control sobre el proceso y sobre los errores que

se pueden generar.

La reingenieria 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 como hacerlo.

La reingenieria es un acto dramatico debido a que las mejoras que busca realizar son
de gran magnitud en las medidas de desempefio clave, como lo son el costo, la calidad, el

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

Ademas, Cohen y Asin (2009) también mencionan que la reingenieria inicia con el
redisefio de los procesos de negocio, afectando a toda la organizacion y generando cambios

significativos. Entre esos cambios se pueden denotar:

e Los empleados que antes hacian lo que alguien les ordenaba, ahora seleccionan y
deciden por ellos mismos.

e Lapreparacion de los empleados se convierte en educacion.

e La medicion y estimulo al desempefio ya no se centra en la actividad, sino en los
resultados.

e Los valores de la organizacion ya no se sustentan en la proteccién, sino en la
productividad.

e Los gerentes dejan de comportarse Como supervisores y actlan como consejeros.

e Los trabajadores se centran mas en el cliente que en sus superiores.
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e Los ejecutivos dejan de pensar solo en los resultados financieros y se convierten en

lideres.

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 organizacion (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

especifico.

Es decir, los procesos de negocio abarcan un conjunto de tareas que se encuentran
relacionadas de manera l6gicay que, al ser llevadas a cabo, se logra un resultado valioso para
la organizacion, que generalmente responde a un objetivo de negocio. Ademas, 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 definicion del despliegue de procesos, al indicar que “es
una forma de describir la manera en cada persona involucrada distingue los procesos segun
su nivel de detalle.” (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

estd 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:

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

significativa del conocimiento de los procesos.
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e Materia prima: ya sea materiales, informacion, energia o relaciones que funcionen
como entradas en los procesos y que generen un producto o servicio.

e Maquinaria: son los equipos y herramientas utilizados para transformar la materia
prima.

e Infraestructura: es el espacio y las instalaciones necesarias para desarrollar el
negocio, y puede ser tanto fisica como logica.

e Capital: pueden ser las inversiones que se realizan en el negocio para mantener a
los procesos activos y funcionales.

e Conocimiento: es la informacion 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 basicos 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: [proposito u objetivo del proceso]

Responsable del proceso: [persona a cargo del proceso]

Entradas: [materia prima, materiales, | Salidas: [resultados, productos, servicios]

informacion, relaciones]

Proveedores: [quienes suministran las | Clientes: [quienes reciben los resultados]

entradas]

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

Documentacion relacionada: [politicas, procedimientos, reglamentos, manuales, normas,
etc]

Otra informacion: [indicadores, criterios de aceptacion o rechazo, riesgos, controles,

limitaciones]

Fuente: elaboracion propia con informacién tomada del libro Gestidn por procesos y riesgo operacional
(Pardo, 2017).

2.1.3. Planificacion de procesos
La planificacion de procesos es la primera etapa de la gestion de procesos, y consiste

en organizar los procesos de forma global o individual.
2.1.3.1. Planificacion global de procesos

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

“establecer el orden y la vinculacion de los procesos en nuestra organizacion.” (p.67)

La elaboracion de esta planificacion es una actividad importante durante la gestion de

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

La herramienta mayormente utilizada durante la planificacion global de procesos es

el mapeo de procesos, la cual es descrita por Damelio (2011) como “una metodologia que se
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emplea para mostrar de manera detallada las actividades que componen un proceso
mediante una representacion esquemdtica denominada “diagrama de flujo”, el cual estd
constituido por una determinada simbologia. Las actividades que componen el mapeo de
procesos deben tener una estructura secuencial y légica orientada a cumplir un fin en

>

especifico.’

Por tanto, el mapeo de procesos representa de forma gréafica la secuencia e interaccion

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

Pardo (2017) indica que el mapeo de procesos debe realizarse sobre la clasificacion
de los procesos que la organizacion 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 gréaficamente las principales actividades que se realizan dentro de una
organizacion, 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 implementacion 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

“Se mapean los proCesos para generar conocimiento teérico y técnico relacionado
al trabajo, de esta manera se puede aplicar dicho conocimiento con el fin de alcanzar una

meta en especifico o cualquier otro proposito.” (Damelio, 2011).

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

y realizacion de los procesos, para que se avance en una misma direccion” (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 identificacion de las actividades

clave y de las areas de oportunidad de una organizacion.

Damelio (2011), recalca un conjunto de ventajas que el mapeo de procesos genera. A
continuacion, se listan algunas de las ventajas mencionadas por Damelio en su libro The

Basics of Process Mapping:

e Grafica la secuencia de acciones y decisiones presentes en la ejecucion de un proceso.

e Identifica los participantes en la ejecucién de un proceso.

e Se puede utilizar como herramienta de entrenamiento para los colaboradores nuevos
y como reforzamiento de conocimiento para colaboradores antiguos.

e Permite identificar posibles riesgos y oportunidades de mejora en la ejecucion de un
proceso.

e Reduce y elimina confusiones o desconocimiento de las actividades que se deberan
ejecutar para realizar un proceso.

e Forma parte de la propiedad intelectual de la organizacion.

e Permite la estandarizacion de la forma de trabajo de los participantes o del area de la
organizacion en la ejecucién de un proceso.

e Facilita la colaboracion entre las distintas areas de la organizacion.

e Proporciona una vision global de la organizacion.

e Ayuda en la mitigacion de riesgos que surgen en la ejecucion de un proceso.
2.1.4. Metodologia BPMN

2.1.4.1. Notacion BPMN

Object Management Group, en adelante OMG, en su revista Business Process Model
and Notation (BPMN) Versién 2.0.2 (2013), en espafiol Modelo y notacién de procesos de
negocio, establece una notacion de diagramacion de procesos nombrada por sus siglas en
inglés BPMN.
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Esta notacion es una representacion grafica 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).

Ademas, permite que exista una comunicacion clara y sencilla del funcionamiento de
los procesos, facilitando a los responsables y colaboradores que participan de la ejecucion de

un proceso, en comprender mas facilmente 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 creacion de modelos de procesos de negocio, al mismo tiempo que

permite manejar la complejidad de los procesos.

BPMN cuenta con elementos basicos para la comprension del diagrama, y dentro de
las categorias de estos elementos, es posible agregar variaciones e informacion adicional para
reforzar o respaldar los requisitos sin cambiar drasticamente la apariencia del diagrama
desarrollado (OMG, 2013).

Las cinco categorias basicas de BPMN son (OMG, 2013):

e Objetos de flujo.

e Datos.

e Objetos de conexion.
e Carriles.

e Artefactos.

Internamente, cada una de las categorias basicas 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 categorias basicas de BPMN.
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Tabla 3 - Elementos de las categorias de la notacion BPMN

Categoria Descripcion Elementos
Obijetos de flujo Definen el comportamiento de un | 1 Eventos
proceso de negocio. 2 Actividades
Pasarelas
Datos Informacion requerida o relacionaa | 1  Objetos de datos
un proceso de negocios. 2 Entradas
3 Salidas
4 Almacenes de datos
5 Mensajes
Objetos de conexion | Funcionan como conectores entre | 1  Flujos de secuencia
los mismos objetos de flujo o con | 2 Flujos de mensaje
otra informacién. 3 Asociaciones
4 Asociaciones de datos
Canales Agrupan  los elementos del | 1 Piscinas
modelado. 2 Carriles
Artefactos Proporcionan informacion adicional | 1  Agrupacién
del proceso de negocio. 2 Anotacion de texto

Fuente: elaboracion propia basado en OMG, 2013
2.14.1.1. Objetos de flujo

Los objetos de flujo son elementos gréficos utilizados para definir el comportamiento
de un proceso (OMG, 2013).

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

son: eventos, actividades y compuertas.
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2.1.41.1.1. Eventos

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

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

O

Figura 11 - Representacion de un evento

siguiente notacion:

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 Descripcion Notacion

Inicio Indica donde un proceso en O
particular dard 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 O
particular tendra fin.

Fuente: Elaboracion propia basada en OMG, 2013.

21.41.1.2. Actividades

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

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

procesos estandar como para coreografias (OMG, 2013).

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

Figura 12 - Representacion de una actividad

Fuente: OMG, 2013.

Algunos de los tipos de actividades utilizadas en la notacion BPMN se muestran en
la Tabla 5.

Tabla 5 - Tipos de actividades

Tipo de actividad Descripcion Notacion

| Tarea(atémica) | Es una actividad atémica| |
que esta incluida dentro de
un proceso. Se utiliza Task
cuando una tarea en el Name
proceso no es desglosada a

gran nivel de detalle.

Tarea de coreografia Es una actividad atdbmica en
una coreografia. Representa
un conjunto de uno o mas Participant A
. . . Choreograph
intercambios de mensajes. Tasknﬁan‘f;
Requier: ——
equiere de dos —

participantes.
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Tipo de actividad Descripcion Notacion

Subproceso colapsado Los detalles de los
subprocesos no son visibles
en el diagrama, por lo que se

. ., Sub-Process
utiliza esta notacion para Name

indicar que una actividad es
un subproceso y que tiene un

nivel de detalle més bajo.

Fuente: Elaboracion propia basada en OMG, 2013.
2.1.41.1.3. 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 unién, fusion,

bifurcacion y ramificacion 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

simbologia utilizada para las compuertas es:

Figura 13 - Representacion 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 Descripcion Notacion

Exclusiva o Fusion Se utilizan para representar
or
decisiones en un evento. O ®

Basado en eventos

Para representar el inicio de

una nueva instancia del

Paralela basada en eventos Proceso.

Inclusiva Representa decision y fusion

de una compuerta inclusiva.

situaciones complejas.

Paralela Representa bifurcacion y

Compleja Representa condiciones y ®

unién de una compuerta.

Fuente: Elaboracion propia basada en OMG, 2013.

2.14.1.2. Datos

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

producen durante la ejecucién de un proceso.

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

simbologia para un objeto de datos singular es el siguiente:

]

Figura 14 - Representacion 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 Descripcion Notacion

Entradas =
Proporcionan la  misma I

informacién para  los

Salidas procesos.

Almacenes de datos / Representan un conjunto de

"
Coleccion de datos datos que se utilizan o se Ej

producen en un proceso.

Mensajes Representa el contenido de
una comunicacion entre dos

participantes.

Fuente: Elaboracion propia basada en OMG, 2013.

2.1.4.1.3. Obijetos de conexion

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

objetos de flujo entre si o con otra informacidn relevante para el flujo del proceso.
2.14.1.3.1. Flujos de secuencia

OMG (2013) indica que los flujos de secuencia son una representacion simbdlica
utilizados para mostrar la orientacion 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 Descripcion Notacion

Flujo normal Representa rutas de flujo de
secuencia que no parten de

un evento intermedio

adjunto al limite 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

utilizara.

Flujo predeterminado Se utiliza para compuertas

exclusivas e inclusivas. Es

un flujo de condicion =
predeterminado, y usa

cuando los demaés flujos
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3

condicionales “no  son
ciertos” en tiempo de

ejecucion.

Flujo de excepcion Ocurre fuera del flujo
normal del proceso y se basa
en un evento intermedio
adjunto al limite de una
actividad gque ocurre durante ception

Flow
el desempefio del proceso.

Fuente: Elaboracion propia basada en OMG, 2013.

2.1.4.1.3.2. Flujos de mensaje

Los flujos de mensaje son utilizados como representacion para la comunicacion entre
dos participantes o entidades del proceso (OMG, 2013). Simbolicamente se representan de

la siguiente manera:

Figura 15 - Representacion de un flujo de mensaje

Fuente: OMG, 2013.

2.1.4.1.3.3. Asociaciones

Las asociaciones son una notacion simbodlica que utilizan para relacionar la
informacién y los artefactos con los diferentes objetos de flujo. La Figura 16 muestra la

notacion que representa las asociaciones.
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Figura 16 - Representacion de una asociacion
Fuente: OMG, 2013.

21.4.1.4. Canales

Los canales son un método de agrupacion 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 Descripcion Notacion

Piscinas Se utiliza como un

contenedor para particionar

un conjunto de actividades y

Name

los flujos de secuencia dentro

de esas actividades.

Carriles Es wuna subparticion del

proceso que extiende la

longitud de wuna piscina

(vertical u horizontal) para

MName

Name | Mame

organizar 'y  categorizar

ocupaciones (roles,

posiciones, departamentos).

Fuente: Elaboracion propia basada en OMG, 2013.
2.1.4.1.5. Artefactos

Los artefactos son utilizados para proporcionar informacion adicional del flujo de un
proceso, ya sea agrupando los elementos de un diagrama o afladiendo anotaciones para

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

Se utiliza para crear un grupo de elementos que pertenecen a una misma categoria.
Las agrupaciones no afectan el flujo de secuencia dentro del grupo, solo se utiliza como

etiqueta para representar la categoria de los elementos agrupados.

Se pueden utilizar como meétodo de documentacion o andlisis y para representar
visualmente la categoria de los objetos en un diagrama (OMG, 2013). La simbologia utilizada

para una agrupacion se puede observar en la Figura 17.

Figura 17 - Representacion de una agrupacion

Fuente: OMG, 2013.

2.1.4.2. Anotaciones

Las anotaciones de texto son un mecanismo del modelado que proporciona
informacion adicional para que el lector comprenda més facilmente un diagrama BPMN. La

Figura 18 muestra la notacion utilizada para las anotaciones.

_Desc:riptive Text
Here

Figura 18 - Representacion de una anotacion

Fuente: OMG, 2013.
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2.1.4.3. Diagrama BPMN

Segun OMG (2013), el BPMN tiene como objetivo cubrir tres modelos basicos de

procesos, siendo estos:

e Procesos privados ejecutables y no ejecutables.
e Procesos publicos.

e Coreografias.

Para lo anterior, se pueden utilizar diagramas para modelar los procesos mediante
BPMN. Comercialmente, existen los siguientes diagramas que se pueden utilizar (OMG,
2013):

e Actividades de proceso ejecutables de alto nivel.

e Proceso de negocio ejecutable detallado.

e Proceso empresarial antiguo (AS-IS).

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

e Descripcion del comportamiento esperado entre dos 0 mas participantes comerciales
(Coreografia).

e Proceso empresarial privado detallado (ejecutable o no ejecutable) con interacciones
con uno mas entidades o procesos de “caja negra”.

e Dos 0 més procesos ejecutables detallados interactuando.

e Relacion detallada del proceso de negocio ejecutable con una coreografia.

e Dos 0 més procesos publicos.

e Relacion del proceso publico con la coreografia.

e Dos 0 mas procesos de negocio ejecutables detallados que interactiian a través de una
coreografia.

2.1.4.3.1. Sistemas de Administracion de Procesos de Negocio

Un sistema de administracién de procesos de negocio (BPMS, por sus siglas en
inglés), “es una herramienta para disefiar, implementar y mejorar una actividad o conjunto

de actividades del flujo de un proceso que cumple con un objetivo organizacional
(Bahiense, 2018).
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Un BPMS es una herramienta de gestion de procesos que ayuda a los administradores
de una organizacion a mejorar continuamente los procesos de negocio mediante (Bahiense,
2018):

e Herramientas de modelado de procesos.
e Mecanismos de reglas de negocios y de flujo de trabajo.
e Herramientas de simulacién y prueba.

2.1.431.1. Bizagi

Una herramienta BPMS existente en el mercado es Bizagi, la cual es una herramienta
ofimética que ofrece un modelador de procesos y una suite de BPM. EI modelador de Bizagi
es utilizado para diagramar, documentar y simular procesos usando la notacion estandar
BPMN (Bizagi, S.F).

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

funciones (Bizagi, S.F):

e Alertas y notificaciones.

e Automatizacion de procesos empresariales.
e Cartografia de procesos.

e Colaboracion.

e Controles o permisos de acceso.

e Disefio y modelado del proceso.

e Gestion de flujo de trabajo visual.

e Gestion de reglas de negocio.

e Seguimiento de cambios de proceso.

Bizagi es una herramienta que es utilizada para realizar simulaciones de los procesos.
La simulacion de Bizagi tiene cuatro niveles, donde cada nivel es mas complejo que el

anterior y proporciona analisis mas coherentes de los procesos (Bizagi, S.F).
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Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4:

Validacion Anélisis de Anélisis de Anélisis de
del proceso tiempo recursos calendarios

Figura 19 - Niveles de simulacion de Bizagi
Fuente: Elaboracion propia basada en el articulo Niveles de simulacién (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 simulacion de Bizagi.

Tabla 10 - Datos y resultados de los niveles de simulacion

Definicion Resultados

Simulacidn basica para e Porcentaje estimado para | e Activacion de los
evaluar la estructura del los flujos de secuencia de caminos del proceso
diagrama de proceso compuertas e Asegura que todas las
e Base de enrutamiento instancias creadas sean
Validacion del e Informacion de la finalizadas
proceso activacion de instancias e Evaluacion el nimero de
del proceso instancias que pasan a
e Evento de inicio través de cada flujo de
secuencia, actividad y
evento final

Para comprender el tiempo | ¢ Tiempos de servicio para | e Consolidacion de

A de procesamiento cada actividad tiempos minimos,
Analisis de (- .
tiempo J Intervalp entre_la _ maximos, medios y
generacion de instancias totales del
de proceso* procesamiento
Proporciona una prediccion | e  Definicion de recursos y/o | ¢  Tiempo ocupado o libre
Andlisis de del comportamiento del roles de cada recurso
recuUrsos proceso en la vida real e Ajuste de tiempos de
actividad para representar
el tiempo de trabajo real
Incluye informacion que e Definicion de los e Resultados similares al
Analisis de refleja el rendimiento de los calendarios de recursos Analisis de recursos
calendarios procesos en periodos de

tiempo dinamico

Fuente: Elaboracion propia basada en el articulo Niveles de simulacion (Bizagi, S.F).
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Para determinar el intervalo entre la generacion de instancias de proceso, los datos
pueden ser constantes o se pueden utilizar distribuciones estadisticas segun 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 poblacion cuando se tiene solo

informacion muestral.

La probabilidad cuenta con eventos y espacios muestrales que generan datos
obtenidos de experimentos. Un experimento “es el proceso por el cual se obtiene una
mediacion” (Mendenhall et al., 2010).

Epidat 4 (2014) registra que las distribuciones de probabilidad para el calculo de
probabilidad y la descripcion de eventos se dividen en distribucién discreta y distribucion

continua.

2.2.1. Distribucion de probabilidad discreta
En Epidat 4 (2014) se menciona que la distribucion 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):

e Uniforme discreta. e Geomeétrica.
e Binomial. e Binomial negativa.
e Hipergeométrica. e Poisson.

2.2.1.1. Distribucion de Poisson
Arroyo et. al (2014) describen la distribucion de Poisson como la distribucion de
probabilidad de la variable aleatoria que representa el nimero de resultados que suceden
durante un intervalo de tiempo dado, 0 una region especifica que cuenta con un parametro A
(lambda).
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La distribucion de Poisson es una distribucion de probabilidad discreta que expresa,
a partir de una frecuencia de ocurrencia media A, la probabilidad que ocurra un determinado
namero de eventos durante un intervalo de tiempo dado o una region especifica (Arroyo et.
al, 2014).

Segun Arroyo et. al (2014) una de las caracteristicas mas sobresalientes de la

distribucién de Poisson es:

e El espacio muestral en un modelo de Poisson se genera por un nimero muy grande

de repeticiones con probabilidad de éxito muy pequefia.

2.2.2. Distribucion de probabilidad continua
Walpole, R., Myers, R., Myers, S., y Ye, K. (2012) menciona que la distribucion 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:

e Normal. e Exponencial.
e Logistica. e T de Student.
e Gamma. e Uniforme o rectangular.

2.2.2.1.  Distribucion Normal
Sanabria (2012) indica que la distribucion normal es sumamente importante en la
estadistica y tiene multiples aplicaciones en distintas ramas del conocimiento; ademas, es una

poderosa herramienta en las investigaciones cuantitativas.

Diaz y Fernandez (2001) mencionan que “la distribucion de una variable normal esta
completamente determinada por dos parametros”, estos parametros son la media y la

desviacién estandar de la probabilidad.

Asimismo, Diaz y Fernandez (2001) sefialan que la distribucion normal posee ciertas

propiedades importantes, las cuales se anotan a continuacion:

e Tiene una Unica moda, que coincide con su media y mediana.
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e Essimetrica con respecto a su media.
e Ladistancia entre la linea trazada en la media y le punto de inflexion de la curva es
igual a desviacion tipica.

e Lacurva normal es asintdtica al eje de las abscisas.

La distribucién 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 seran las inferencias
(Mendenhall et al., 2010).

2.2.2.2.  Distribucion Exponencial
La distribucion exponencial junto a la distribucion gamma desempefia un papel
importante en la teoria de colas y en problemas de confiabilidad, permite describir tiempos

de actividades o tareas especificas (Walpole, et al., 2012).

Walpole, et al. (2012) indica que, entre las aplicaciones de la distribucién
exponencial, se pueden ejemplificar tiempos de llegada, tiempos para problemas con eventos,

tiempo medio entre fallas.

Asimismo, Walpole, et. al (2012) menciona que la distribucion exponencial describe

procesos en donde interesa saber el tiempo hasta que ocurre un determinado evento.

También se puede caracterizar como la distribucion del tiempo entre sucesos
consecutivos generados por un proceso de Poisson, debido a que esta ultima describe las
Ilegadas por unidad de tiempo mientras la distribucién exponencial estudia el tiempo entre
cada una de las llegadas (Walpole, et al., 2012).

2.3.Direccién y planificacion de proyectos
La direccion de proyectos es “la aplicacion de conocimientos, habilidades,

herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del
mismo.” Guia PMBOK, 2017).

Tambien 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 planificacion 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 méas predecibles, resolver problemas e incidentes, responder a los
riesgos de forma oportuna, optimizar el uso de los recursos de la organizacion, gestionar las

restricciones, entre otros beneficios (Guia PMBOK, 2017).

El objetivo principal de la planificacion es “definir los fundamentos: qué problema

queremos resolver, quién participara en el proyecto y qué se hard.” (Guia PMBOK, 2017).

Por su parte, Romero y Llamazares (2016) destacan que un proyecto cuenta con dos
principales caracteristicas: “los proyectos son un esfuerzo temporal por lo que su duracion

es limitada y el resultado de cada proyecto es unico.” (p.14).

Asimismo, en la Guia PMBOK (2017) se describe una relacion entre la planificacion

y el proyecto como actividad por parte de los directores involucrados.

La planificacion en los proyectos es cuando los directores de proyecto elaboran
progresivamente informacion a alto nivel en planes detallados a lo largo del ciclo de vida del
proyecto (Guia PMBOK, 2017).

2.3.1. Areas de conocimiento de la direccion de proyectos
La Guia PMBOK (2017) indica que las areas de conocimiento de la direccion de
proyectos son “campos o areas de especializacion que se emplean comunmente al dirigir

proyectos.” Estas areas de conocimiento son (Guia PMBOK, 2017):

e Gestion de la integracion del proyecto: son los procesos y actividades para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar el trabajo requerido para completar
el proyecto.

e Gestion del alcance del proyecto: garantiza que el proyecto incluya todo y
unicamente el trabajo requerido para completarlo con éxito.

e Gestion del cronograma del proyecto: incluye los procesos para gestionar el
desarrollo y finalizacion del proyecto a tiempo.
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e Gestion de los recursos del proyecto: aborda los procesos para identificar, adquirir
y gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto.

e Gestion de las comunicaciones del proyecto: incluye los procesos que garantizan
la correcta planificacion, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicién final de la informacion de un
proyecto de manera oportuna y adecuada.

e Gestion 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 asi desarrollar
estrategias de gestion adecuadas para la ejecucion del proyecto.

e Gestion de los costos, de la calidad, de los riesgos y de las adquisiciones del

proyecto.

2.3.2. Grupos de procesos de direccidn de proyectos

Los procesos de la direccion de proyectos se agrupan en cinco grupos de procesos de
la direccion de proyectos (Guia PMBOK, 2017). La Figura 20, muestra los grupos de
procesos de la direccion de proyectos.

Procesos de
iniciar

Procesos
de planear

Procesos de
cerrar

Direccion de
proyectos

Pfrocesos
de
ejecutar

Procesos
de
controlar

Figura 20 - Grupos de procesos de la direccion de proyectos

Fuente: Elaboracion propia basada en la Guia PMBOK, 2017
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En la Guia 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 direccion de proyectos, se genera una relacion entre las areas de conocimiento
de la direccion de proyectos y los grupos de procesos de direccion de proyectos mediante

procesos configurados dentro de un proyecto o una fase del proyecto.

A continuacién, se muestra los procesos dentro de los grupos de proceso y areas de

conocimiento.
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Areas de

conocimiento

Tabla 11 - Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos

Procesos de inicio

Procesos de

planificacion

Procesos de ejecucion

Grupos de procesos de la direccion de proyectos

Procesos de monitoreo

y control

Procesos de cierre

e Desarrollar el

Desarrollar el plan

Dirigir y gestionar

Monitorear y

Cerrar el proyecto

Acta de para la direccion el trabajo del controlar el trabajo o fase
Gestion de la Constitucion del del proyecto proyecto del proyecto
integracion proyecto e Gestionar el Realizar el control
conocimiento del integrado de
proyecto cambios
Planificar la Validar el alcance
direccion del Controlar el alcance
Gestion del alcance
alcance Recopilar los
requisitos
Definir el alcance
Gestion del Planificar la Controlar el
cronograma gestion del cronograma
cronograma
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Definir las
actividades
Secuenciar las
actividades
Estimar la
duracion de las
actividades
Desarrollar el

cronograma

Gestioén de las

comunicaciones

Planificar la
gestion de las

comunicaciones

Gestionar las

comunicaciones

Monitorear las

comunicaciones

Gestioén de los

interesados

Identificar a los
interesados

Planificar el
involucramiento de

los interesados

Gestionar la
participacion de los
interesados

Monitorear el
involucramiento de

los interesados

Fuente: Guia PMBOK, 2017.1
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2.4 Metodologia SCRUM

Scrum es una metodologia enfocada en el entorno de trabajo de las empresas,
originada como modelo de prediccion para la gestion de proyectos (Menzinsky, Lépez y
Palacio, 2016).

Esta metodologia brinda estrategias para el lanzamiento de productos orientados a

una entrega temprana con resultados tangibles.

Scrum define los productos finales ¢ como productos en continua evolucion y mejora;
es decir, “mediante la gestion de proyectos 4gil no se formula la necesidad de anticipacion,

sino la adaptacion continua” (Menzinsky et al., 2016).

Kniberg (2007) menciona que la pila de producto es el corazon de Scrum. Esto se

debe a su particular manera de gestionar la carga de trabajo.

“La pila de producto es, basicamente, un alista priorizada de requisitos, o historias,
o funcionalidades, que el cliente quiere, descritas usando la terminologia del cliente”
(Kniberg, 2007).

Los origenes de Scrum se remontan al afio 2001 cuando profesionales del area de
tecnologia de informacién y software evaluaban los modelos de produccién basados en

procesos de la época (Menzinsky et al., 2016).

Durante esa convocatoria surgio el término de métodos agiles que continud

evolucionando hasta surgir los valores sobre los que se asientan los métodos.

Los valores que surgieron y fueron adaptados con la metodologia Scrum, son los

siguientes (Menzinsky et al., 2016):

- Sevalora més a los individuos y su interaccion, que los procesos y las herramientas
- Sevalora més el software que funciona, que la documentacion exhaustiva
- Sevalora més la colaboracion con el cliente, que la negociacion contractual

- Se valora més 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 agiles y autoorganizados.
- Metodologia para desarrollar software.
- Reuvision de las iteraciones.

- Colaboracion.

Por otra parte, Scrum maneja de forma empirica la evolucién del proyecto basado en

la calidad de los resultados obtenidos del conocimiento tacito de las personas, antes que en

el explicito de los procesos y la tecnologia 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
Propietario del producto: Pila de productos: relacion de
determina las prioridades requisitos del producto,

. riorizados y abiertos a todos los
Equipo de desarrollo: P y

roles
construye el producto

i Pila de sprint: requisitos
Scrum Master: gestiona 'y P a

- . . comprometidos por el equipo de
facilita la ejecucién de las P P quip

desarrollo para su ejecucion
reglas de Scrum

Incremento: parte del producto
Interesados: resto de P P

N desarrollada en un sprint
implicados

Eventos

Planificacién del sprint: se
explican las prioridades y se

estiman los esfuerzos

Sprint: ciclo de desarrollo en el

marco estandar de scrum

Scrum diario: exposicion de los
avances realizados y de las

tareas por realizar

Revision del sprint:
presentacion del incremento y

planteamiento de sugerencias

Retrospectiva: se identifican

fortalezas y debilidades

Fuente: Basado en Scrum Manager. Guia de Formacidon. (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 orientacion
hacia la excelencia (Stockmann, 2015). Parte de esta orientacion, se enfoca hacia los
resultados “previendo el futuro, observando la competencia y planeando cuidadosamente

utilizando toda la informacién recabada” (Stockmann, 2015).

m

RESULTADDS EN
LAS PERSDMAS

PERSOMAS
100 Ptos. (9%)

90 Pros. [¥%)
RESULTADOS
LIDERAZGO PROCESOS RESULTADOS EN Ll
100 Ptos, 140 Ptos, LOS CLIENTES 180 Pros
10% 14% 200 Ptos. (20%%) 15%

RESULTADOS EM
LA SOCIEDAD
60 Phos. (6%)

INNOYACION Y APRENDIZAJE

Figura 21 - Modelo europeo de calidad del EFQM

ALIANIAS Y
RECURSDS
100 Ptos, (3%)

Fuente: http://www.efgm.org
La Figura 21, ilustra el modelo de calidad del EFQM su composicion por los
diferentes pilares en los que se orienta, posicionando en primer lugar el liderazgo por su nivel

de importancia.

El comportamiento de los lideres deberd asegurar el éxito a largo plazo de una

empresa (Stockmann, 2015).

A continuacién, se enlistan los criterios de direccion para asegurar un correcto

comportamiento de los lideres ante la ejecucion de proyectos (Stockmann, 2015):

- Los jerarcas elaboran la misién, la vision y los valores, y actian como modelos ara
una cultura de excelencia.
- Los jerarcas ejercen personalmente su influencia para asegurar que el sistema de

administracion de la organizacion se desarrolle, se implemente y se mejore.
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- 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 organizacion y reconocen su
desempefio.

- Los jerarcas diagnostican y dominan los cambios en la organizacion.

En cuanto a las politicas y estrategias ilustradas en el modelo del EFQM, deben estar
alineadas a la misién y vision de la organizacion, asi como seguir alguno o varios de los

siguientes puntos (Stockmann, 2015):

- Necesidades y expectativas de los grupos de interés.
- Informaciones y mediciones de desempefio.
- Politicas de comprobacion y verificacion.

- Politicas de comunicacién 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 actuacion.

- Mantener un dialogo permanente entre empleados y organizacion.

- Reconocer la labor de los empleados.

La orientacidn hacia los procesos de la empresa permite su mejoramiento constante.
El modelo EFQM considera gue es uno de los pilares clave para la gestion de la calidad. Los

criterios para los procesos se analizan desde cinco enfoques (Stockmann, 2015):

- Procesos administrados sistematicamente.

- Procesos mejorados con ideas innovadoras.

- Productos y servicios disefiados 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 demas criterios del modelo del EFQM cuentan con sus propios subcriterios de

evaluacion, y segun Stockmann (2015) cada porcentaje asignado a los pilares que conforman

el modelo, representan su importancia en la gestion de la calidad.

El modelo del EFQM toma algunos de los principios de la certificacion I1SO para la

gestion de la calidad, por eso no deben ser considerados contrarios o como alternativas que

se excluyen entre si (Stockmann, 2015). ElI modelo EFQM puede entenderse como una

continuacion del modelo 1SO.

Sin embargo, existen diferencias notorias entre cada una de ellas en cuando a los

criterios de gestion utilizados. La Tabla 13, contiene las diferencias entre el modelo ISO y el

modelo EFQM.

Tabla 13 - Diferencias entre el modelo I1SO y el modelo EFQM

ISO

Cumplimiento de normas

EFQM

Centrado en el cliente

Sistema tradicional orientado hacia

expertos

Automanejado inclusive sin valoracion

externa

Manejo a través de modulos prescritos

Modelo flexible y adaptado a la rama

donde se desarrolle

Centrado en la orientacion de procesos

Centrado en el mejoramiento continuo de

procesos Yy orientados hacia los resultados

Valoracion de expertos muy costosa

Valoracion menos costosa

Reconocimiento internacional

Reconocimiento europeo

Fuente: Basado en Evaluacion y desarrollo de la calidad (Stockamnn, 2015).
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3. MARCO METODOLOGICO
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Esta seccion comprende la definicién de la metodologia de trabajo que se desarrollara
durante el proyecto para lograr los objetivos que fueron definidos y el cumplimiento del
cronograma por cada una de las actividades establecidas, asi como, para la entrega de los

productos que lo componen.

3.1Tipo de investigacion

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), se entiende por investigacién al
“conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un

fenémeno o problema.” (p.4)

Para la investigacion de este proyecto, se requiere aplicar metodologias para la
obtencion del conocimiento. Behar (2008) indica que existen dos tipos de conocimiento: el

empirico y el cientifico.

En cuestidn de este proyecto de investigacion, se utiliza el conocimiento cientifico, el
cual es descrito por Behar (2008) como “e/ conocimiento empirico se convierte en cientifico

al extraerlo de la realidad con métodos y herramientas precisas”. (p.8)

Asimismo, Behar (2008) resalta algunas caracteristicas pertenecientes al

conocimiento cientifico, las cuales se trascriben a continuacion:

e Se integra en un sistema de conceptos, teorias y leyes.
e Rebasa los hechos empiricos.

e Puede generalizarse y pronosticarse.

e Resiste la confrontacion con la realidad.

e Descarta explicaciones metafisicas.

e Ultiliza fuentes de primera mano.

La Figura 22 esquematiza los tipos de conocimientos descritos y explicados por
Behar (2008).
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Empirico-Espontdneo

(Hechos)
/ (Descripciones y juicios)

Conocimiento

Cientifico
(Sistemas de conceptos,
generalizaciones)

Figura 22 - Tipos de conocimiento
Fuente: Behar, 2008
Por su parte, la investigacion que se aplique varia segun el objetivo que se busque
alcanzar para el objeto, sujeto, medio y fin de la investigacion, existiendo clasificaciones

basadas en dicho objetivo.

Para Behar (2008), estas clasificaciones pueden ser tanto para el proposito o
finalidades perseguidas, por la clase de medios utilizados para obtener los datos o por el nivel

de conocimientos que se adquieren.

En una investigacion pueden existir caracteristicas o0 metodologias propias de cada
una de las clasificaciones anteriormente mencionadas, debido a que el objetivo final es lograr

convertir el conocimiento empirico en cientifico.

Cuando una investigacion de clasifica segun su propdsito o finalidad, puede darse por
investigacion basica o aplicada. Para este proyecto se utiliza una investigacion aplicada,

también Ilamada practica, activa o dindmica.

Behar (2008) indica que la investigacion aplicada es aquella que “se caracteriza

porque busca la aplicacion o utilizacion de los conocimientos que se adquieren”. (p. 14)

Ademas, la investigacion aplicada también se caracteriza por ser empirica, practica,
experimental o tecnoldgica, que tiene por objetivo resolver problemas o realizar un
planteamiento especifico a partir de un servicio o producto, requiriendo de teoria para apoyar
lo investigado (Bibliotecas Duoc UC, 2018).

Asimismo, Behar (2008) detalla que la investigacion aplicada se encuentra

estrechamente vinculada con la investigacion basica, debido a que depende de los resultados
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y avances de esta Ultima, haciendo énfasis en que toda investigacion aplicada requiere de un

marco tedrico.

En la Figura 23, se demuestra el vinculo existente entre la investigacion basica y la

investigacion aplicada.

Método
cientifico

Investigacion

Bésica

Resultados L.
conocmiento

Figura 23 - Tipos de investigacion segln su propdsito
Fuente: Bibliotecas Duoc UC, 2018
Si la investigacion 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

investigacién documental y una investigacion de campo.

La investigacion documental se define como “la que se realiza apoyandose en fuentes
de caréacter documental, ya sea bibliogréafica, hemerogréafica y archivistica, mediante la

’

consulta de libros, articulos o ensayos, periodicos, archivos, oficios, expedientes, etcétera.’

(Behar, 2008).

Por su parte, la investigacion de campo como aquella que “se apoya en informaciones

que provienen entre otras, de entrevistas, cuestionarios, encuestas y observaciones” (Behar,

2008).
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Finalmente, si la clasificacion de la investigacién se otorga por el nivel de

conocimientos que se adquiere, puede ser tanto exploratoria, descriptiva o explicativa.

Behar (2008) indica que la investigacion exploratoria “se realiza con el propdsito de
destacar los aspectos fundamentales de una problemética determinada y encontrar los

procedimientos adecuados para elaborar una investigacion posterior”.

Como la finalidad de este proyecto es identificar un problema de la organizacion y
proponer una solucion optima y eficiente mediante un analisis de la situacion actual, la

investigacion exploratoria es la que mejor se ajusta segun sus caracteristicas y propositos.

Asimismo, debido a la aplicacion de conocimiento tedrico de fuentes documentales,
este proyecto también se considera como una investigacion aplicada y documental.

3.2 Enfoque de investigacion

Para Hernandez et al. (2014) el enfoque es “un proceso cuidadoso, metodico y

9

empirico en su esfuerzo para generar conocimiento”. El enfoque puede ser tanto

cuantitativo, cualitativo o mixto.

Para este proyecto, el enfoque utilizado es el cualitativo, el cudl es descrito por
Hernandez et al. (2014) como “la recoleccion y analisis de los datos para afinar las

preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion’.

(p.7)

Debido a que este proyecto de graduacién se centra en un andlisis de la situacion
actual de la organizacion en relacion con un proceso en especifico, que cuenta con la
participacion de varios sujetos en diferentes etapas, se logra obtener perspectivas diversas de
estos colaboradores, permitiendo esclarecer la problematica y los puntos criticos que afectan

al proceso investigado.

El enfoque cualitativo se caracteriza por los siguientes aspectos (Hernandez et al.,
2014):

e Se plantea un problema, pero no sigue un proceso definido claramente.

e Seiniciaexaminando los hechos para posteriormente desarrollar una teoria coherente.
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e No siempre se prueban hip6tesis, sino que se generan durante el proceso y se
perfeccionan conforme de recaban datos.

e Se basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados ni predeterminados
completamente.

e Utiliza técnicas de recoleccion de datos como la observacion no estructurada,
entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en grupo, evaluacion de
experiencias personales, registro de historias de vida, e interaccion e introspeccion
con grupos o comunidades.

e Evalla el desarrollo natural de los sucesos, sin manipulacion ni estimulacién de la
realidad.

e Las indagaciones cualitativas no pretenden generalizar de manera probabilistica los
resultados a poblaciones mas amplias ni obtener necesariamente muestras
representativas.

e El investigador se introduce en las experiencias de los participantes y construye el

conocimiento, siempre consciente de que es parte del fendmeno estudiado.

Para utilizar correctamente el enfoque cualitativo, Hernandez et al. (2014) define un

proceso resumido en fases que se puede observar en la Figura 24.

Fase 1 Fase 2 Fase 3
L 1Y
) Fase 9 ? e »  Planteamiento Inmersidn inicial en
Flaboracidn del el prublems el campa !
reporte de resultados o & - Fase 4
S N - — [
™ . . — Concepion del
— Literatura existente  ——— — disefio JE; estudia
v {marco de referencia)
Fase § P
| Y
Intenpretacion de - w  Fased v
resultados . - Fase §
» " Hecoles0n L Definicidn de |2 muestra inicial
& =
. Fase T e del estudio y acceso a ésta
. Anlisis - +

de bos datos

Figura 24 - Proceso cualitativo

Fuente: Hernandez et al., 2014
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3.3 Alcance de la investigacion

El alcance de la investigacion es la delimitacion conceptual y metodoldgica de la
investigacion (Herndndez 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
examinacion o analisis de un problema de investigacion poco estudiado o interpretado, por

lo que tiene muchas interrogantes sin resolver (Hernandez et al., 2014).

Por tanto, el alcance de la investigacion utilizado en este proyecto fue el exploratorio,
debido a las caracteristicas que este tipo de alcance tiene y que se citan a continuacion
(Hernéndez et al., 2014):

e Examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado.

e Familiarizarse sobre fendmenos nuevos o relativamente desconocidos.
e Flexibilidad, al final se identifican conceptos variables.

e Prepara el terreno para otros estudios.

e Investiga un problema poco estudiado desde una perspectiva innovadora.

El proceso de preventa de la organizacion es un tema poco estudiado y trabajado, lo
que ha permitido identificar un problema de desarrollo y que facilitara el estudio futuro de
procesos y subprocesos relacionados. Ademas, se realiza una investigacion desde una
perspectiva innovadora que mejore el proceso y otros factores de interés relacionados.

3.4 Muestra de la investigacion

Hernandez 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 estadistica del universo o poblacion que se estudia.

Asimismo, Herndndez et al. (2014) indican que existen dos categorias para las
muestras, siendo una de ellas las muestras probabilisticas, y la otra, muestras no

probabilisticas.

Pagina 81 de 378



Para la realizacion de este proyecto, y debido a que es una investigacion con enfoque
cualitativo, la categoria de muestra utilizado fue la no probabilistica, debido a que se
selecciona la muestra segun las caracteristicas de la investigacion, mas que por un criterio

estadistico de generalizacion (Hernandez et al., 2014).

Por lo tanto, la seleccion se llevo a cabo con base a la problematica identificada en la

organizacion y en la realizacion de una propuesta para resolver dicha dolencia.

3.5 Sujetos de la investigacion

Los sujetos de investigacion se relacionan con la muestra de investigacion
determinada. La muestra es un subgrupo de la poblacion de estudio (Hernandez et al. 2014).
Por lo tanto, se podria entender que los sujetos de la investigacion son los actores de una

muestra.

_ Poblacidn

T Flementos o unidades
de muestreo/andlises

Muestra

Figura 25 - Representacion de una muestra como subgrupo
Fuente: Hernandez et al. 2014

En la Tabla 14, se muestran los sujetos de la investigacion, asi como sus funciones
dentro de la organizacién y del proceso de preventa.
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Tabla 14 - Sujetos de investigacién

Sujeto de investigacion Funciones que realiza

Jefe del Departamento de Comercializacion | Coordinar y supervisar las diferentes areas involucradas en la ruta
del cliente, asi como las actividades y proyectos efectuadas durante
el proceso de preventa, en aras de alcanzar la satisfaccion del cliente
en la compraventa de inmuebles.

Asesoria Inmobiliaria Asesorar y guiar al cliente segun sus necesidades e intereses, para
la adquisicion de un buen inmueble de entrega posterior, que se
ajuste a la situacion presente y futura del cliente.

Asesoria Financiera Asesorar y guiar al cliente, segin su situacion actual, para la
obtenciéon y acomodo del financiamiento para la adquisicion del
inmueble de interés.

Asesoria Legal Asesorar y responder al cliente acerca de temas legales o
incertidumbres sobre la firma de la compraventa de un inmueble y
de los tramites crediticios con las entidades bancarias.

Fuente: Elaboracion propia
3.6 Fuentes de informacion

Este apartado del marco metodoldgico presenta por separado la clasificacion de todas
las fuentes consultadas durante la investigacion del proyecto. La clasificacion utilizada es
(Ulate y Vargas, 2016):

e Fuentes primarias: son aquellas fuentes que proporcionar datos de primera mano,
es decir, informacién obtenida directamente de quien la produjo, el autor original
(libros, antologias, articulos, disertaciones, documentos oficiales, trabajos
presentados, videocintas, foros, paginas de Internet, entre otros).

e Fuentes secundarias: son resumenes de fuentes primarias, compilaciones,
comentarios de articulos, de libros o tesis.

e Fuentes terciarias: reinen fuentes de segunda mano, como catalogos tematicos,

directorios, guias de indice, catalogos de revistas periodicas.

Por su parte, Hernandez et al. (2014) brindan ejemplos de los diferentes tipos de
fuentes de informacion que pueden ser consultadas, segun su clasificacion. La Tabla 15

muestra algunas de los ejemplos.
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Tabla 15 - Ejemplos de distintos tipos de fuentes de informacion

Fuentes primarias

Fuentes secundarias

Fuentes terciarias

e Laconsulta aun experto en
un tema

e Lapersona que observa un
evento

e Libros

e Articulos de publicaciones
periddicas

e Articulos de revistas
cientificas

e Monografias

e Tesis académicas

e Disertaciones

e Documentos oficiales

e Reportes de asociaciones

e Testimonios de expertos

e documentales

Comentarios de libros, tesis,
disertaciones y otros
documentos especializados
indices que incluyen los datos
de las referencias y un breve

resumen de cada una

Directorios de empresas
Titulos de reportes
Catélogos de libros,
revistas, etc.
Directorios y guias de

indices

Fuente: Elaboracion propia basada en Hernandez et al. (2014)

En la Tabla 16, se presentan las fuentes de informacion que se utilizaron durante

la realizacion del proyecto y que sirvieron de apoyo en el andlisis de los resultados

obtenidos y para la elaboracion de la propuesta de solucion presentada.

Pégina 84 de 378




Tabla 16 - Fuentes de informacion utilizadas

Nombre

Descripcion

Libros

Para basqueda y lectura de definiciones de temas

especializados y metodologias.

Consulta a expertos

Concasa cuenta con la asesoria de expertos en
arquitectura de sistemas y en modelado de
procesos de negocio.

Consulta a involucrados del

Se consultdé y entrevistd a involucrados del

Primaria

proceso proceso.

Tesis académicas Se consultaros tesis académicas especializadas en
modelado o administracion de procesos de
negocio.

Ruta del cliente Concasa cuenta con una ruta del cliente donde
esta implicito el proceso de preventa.

Libros electronicos Para consulta de definiciones generales,
metodologias y tendencias.

Paginas web de articulos, | Para busqueda de definiciones generales,

Secundaria revistas y resimenes de | ejemplosy documentos especializados.

libros

Bibliotecas electronicas

Para busqueda de libros, revistas y articulos
electrénicos y consultas relacionadas al proyecto

Fuente: Elaboracion propia

3.7 Instrumentos y técnicas de recoleccién de datos

Este apartado describe las técnicas y los instrumentos utilizados para la investigacion

(Ulate y Vargas, 2016). Incluye la descripcion de las técnicas utilizadas para investigar y
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obtener datos, asi como la razén de su seleccién. Luego, de acuerdo con la técnica elegida,

se describen los instrumentos o herramientas empleadas en la investigacion.

Ulate y Vargas (2016) indican que existen técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos para cada enfoque de investigacion. Debido a que este proyecto es una investigacion
cualitativa, las técnicas usuales son (Hernandez et al., 2014): observacién, entrevistas

profundas, sesiones de grupos, biografias, revision de archivos y etnografias.

Con respecto al tipo de técnicas de investigacion, estas pueden ser documentales o de
campo (Ulate y Vargas, 2014). Para las técnicas documentales comunmente se realizan

consultas literarias (anélisis documental).

En cuanto a las técnicas de investigacion de campo, existen tres que son las mas
empleadas para investigaciones cualitativas, siendo la observacion, la entrevista y la

encuesta.

La observacion es el procedimiento para obtener datos de la realidad mediante la
percepcion intencionada y selectiva de un objeto o fendmeno determinado (Ulate y Vargas,
2014).

La observacion debe estar sistematizada y documentada. Generalmente inicia con la
definicion de los aspectos que interesa observar, la definicidn de las unidades de observacion,
la toma de muestras representativas de los aspectos observados, y finalmente la

categorizacién y subcategorizacién (Ulate y Vargas, 2014).

Para efectos de este proyecto, la observacién se utilizé primordialmente para detectar
los puntos criticos en el proceso de preventa que afectaba el rendimiento de sus involucrados
y que estropeaba la fluidez de ciertas tareas. “La entrevista es una técnica que permite

obtener informacion de primera mano” (Ulate y Vargas, 2014).

Durante la investigacion de este proyecto, las entrevistas realizadas se llevaron a cabo

por la plataforma Zoom y por correo electrénico.

Asimismo, las entrevistas efectuadas fueron no estructuradas y se utilizé el

cuestionario como herramienta de recoleccion de datos. Hernandez et al. (2014) sefialan 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 0 mas variables que se desean medir.

En la Tabla 17, se detallan algunas de las técnicas que se utilizaron durante la

investigacion de la informacion requerida para este proyecto.

Tabla 17 - Técnicas de recoleccion de datos

Técnica Descripcion Instrumentos
Es el didlogo entre personas donde se establece una | Guia de entrevista
conversacion con un objetivo definido para la | semiestructurada
recoleccion de informacion (Silva y Tamayo, S.F). -

( y y ) (Ver Apéndice E)

Entrevista Se realizara de forma directa y online con los
asesores financieros y con el director de
comercializacion.

Es una técnica de investigacion cualitativa que puede | Guia de grupo focal
ser utilizada para probar ideas y fijar rumbos s
P P y 1 (Ver Apéndice K)
(International Research, S.F). Se utilizard para la
Grupo focal reestructuracion del proceso de preventa y para
definir los requerimientos funcionales y no
funcionales para el proyecto de sistematizacion del
proceso ce preventa.
Simulaciones Ver apartado 2.1.4.3.1.1 Bizagi

Fuente: elaboracién propia
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3.8 Investigacion de la informacion

La metodologia de investigacion de este proyecto se enfoca en un estudio
exploratorio, que son aquellos que formulan un problema para posibilitar una investigacion
mas precisa y certera, permitiendo al investigador tener mayor claridad del objeto de estudio
(Vésquez, S.F).

Para la recoleccion de la informacion se utilizara un enfoque cualitativo, trazando
lineamientos necesarios sobre las politicas a seguir por cada involucrado que intervenga. De
esta manera se utilizaran las herramientas adecuadas segln los resultados que se quieren

obtener.

La aplicacion del enfoque cualitativo se realizara mayormente mediante la
formulacién de entrevistas, consulta de descripciones técnicas existentes, revision
documental y literaria de marcos de trabajo, libros y proyectos similares, observacion
participativa, y reuniones con los asesores financieros y el director del Departamento de

Comercializacion.

También se estableceran sesiones, asesorias y actividades grupales con el arquitecto
principal de sistemas de la empresa asesora, para la medicion de fiabilidad y cumplimiento
de requerimientos funcionales para el disefio de la arquitectura del sistema de comunicacion

centralizada.
3.9 Procedimiento metodoldgico

La metodologia de trabajo se entiende como el proceso para el estudio de los métodos
y que abarca el andlisis de las caracteristicas, cualidades y debilidades del objeto o producto
trabajado (Sanchez, 2015). En esta seccion 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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Analisis de la
situacion actual
e identificacion

Mejoramiento y
evaluacion del
proceso de
preventa

Desarrollo del Especificacion
plan de gestion de los
del proyecto requerimientos

de aspectos
criticos

Figura 26 - Fases principales del desarrollo del proyecto
Fuente: elaboracion propia

Las actividades principales del desarrollo del proyecto brindaran los insumos

necesarios que se utilizaran en las diferentes fases de ejecucion del proyecto.

En la Tabla 18, se muestra la conexion existente entre las fases del proyecto
establecidas en el alcance con los objetivos definidos. Se representa con un cambio en la

coloracion de las casillas la relacion entre ambos aspectos.

Tabla 18 - Relacién fases-objetivos del Proyecto

Fases del proyecto Obj.A Obj.B  Obj.C | Obj.D

Analisis de la situacion actual del proceso

2. Mejoramiento del proceso

3. Desarrollo del plan de gestion del proyecto

4. Especificacion de los requerimientos

Fuente: elaboracion 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 criticos y
aspectos de mejora del proceso de preventa que sera utilizados como insumos para determinar
la situacién actual del proceso de preventa.
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Asimismo, el objetivo A se relaciona con fase 2 de la ejecucién del proyecto, debido
a que los datos obtenidos durante la identificacion de los aspectos criticos de mejora se
utilizaran como los insumos durante la preparacion de la propuesta para la reestructuracion

del proceso de preventa, cuya elaboracion se especifica en el objetivo B.

El objetivo C busca desarrollar una guia para el plan de gestion del proyecto, para
implementar técnicas y herramientas que apoyen el mejoramiento del proceso, por esa razon

tiene una relacion estrecha con la fase 3 de la ejecucion del proyecto.

También se relaciona con el objetivo B debido a que la elaboracion de la nueva
arquitectura del proceso de preventa brinda parte de los insumos que se pueden utilizar para

la realizacion de los planes subsidiarios que componen un plan de gestion.

Finalmente, el objetivo D se relaciona con las fases 4 de este proyecto, debido a que
define realizar la especificacion de los requerimientos funcionales y no funcionales del

proyecto que se utilizaran para el desarrollo del sistema de comunicacion.

3.9.1 Fase del andlisis de la situacion actual e identificacion de aspectos

criticos

La fase para el andlisis de la situaciéon actual del proceso de preventa genera
informacion relevante que se manejara durante la elaboracion 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 informacion y datos necesarios para
entender el proceso de negocio sometido a analisis, conociendo las herramientas,

metodologias y tareas que utilizan los principales involucrados del proceso de preventa.

El desarrollo de esta fase se enfoca en el cumplimiento del primer objetivo especifico
del proyecto, donde se especifica que se realizara un analisis de la situacion actual del proceso
de preventa para identificar puntos criticos y aspectos de mejoras que deben ser atendidos

para responder a ciertas necesidades o problemas en el proceso.

Pagina 90 de 378



Las actividades correspondientes al desarrollo de esta fase se pueden visualizar en la
Tabla 17.

Tabla 19 - Fase de analisis del proyecto

Fase del analisis de la situacion actual e identificacion de aspectos criticos

Objetivo especifico: Analizar la situacion actual del proceso de preventa, para la

identificacion de puntos criticos y aspectos de mejora que afectan el proceso.

Identificar a los involucrados de las diferentes fases del proceso de

preventa y las tareas que realizan.

o Comprender y entender el proceso de preventa, su valor para la
Actividades o ] .
organizacion y las metodologias que se utilizan en cada tarea.

Determinar puntos criticos que afectan la fluidez del proceso y que

generan problemas a resolver.

Fuente: Elaboracion propia.

Los instrumentos utilizados para la recoleccion de la informacion de esta fase se

centraron en la realizacion 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 percepcion de los involucrados con la situacion actual, los canales
de comunicacion utilizados entre los actores, las actividades y tareas principales de cada
involucrado en el proceso, la duracion de ciertas tareas y la recopilacion de datos que tuviesen
medidos, controlados o documentados que fueran de utilidad para la investigacion.

Las personas entrevistadas son los asesores financieros, los asesores inmobiliarios y

los asesores legales, quienes son los involucrados principales del proceso de preventa.

Se utiliz6 una entrevista semiestructurada para identificar las tareas que realizan los
involucrados y para conocer las metodologias y herramientas utilizadas en el proceso. La
guia para las entrevistas y las preguntas generadoras de cada entrevista realizada, pueden ser

consultadas en el Apéndice E.
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Para la documentacion 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

seran presentados como parte de esta investigacion.

La plantilla del Resumen Ejecutivo de Hallazgos puede ser consultada en el Apéndice

G. Ademas, el detalle de cada hallazgo sera presentado en el Capitulo 4 de este documento.

La otra herramienta para mostrar la informacion recolectada es el Diagrama AS IS,
donde se modela la situacion actual del proceso de preventa mediante un diagrama que utiliza

la notacion BPMN expuesta en el Capitulo 2 de este documento.
3.9.2 Fase del mejoramiento y evaluacién del proceso de preventa

El mejoramiento y la evaluacion del proceso de preventa es la actividad donde se
presenta la propuesta con los mejoramientos del proceso de preventa basado en los aspectos
criticos y de mejora obtenidos durante el analisis de la situacion actual del proceso de

preventa.

La finalidad principal de esta fase es la presentacion de una propuesta de
mejoramiento de la situacion actual del proceso de preventa, en busqueda 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
especifico del proyecto, donde se determina que se realizard mejoramiento del proceso de
preventa para su evaluacion. 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 evaluacion del proceso de preventa

Obijetivo especifico: Elaborar el diagrama TO BE con el mejoramiento de las

actividades involucradas, para su evaluacién en el proceso de preventa.

Mapear las actividades del proceso donde se generan los puntos
criticos y los mayores desperdicios.

Preparar un modelo del proceso donde se visualice las mejoras

o realizadas para la realizacion de una simulacion donde se determine
Actividades _ ) o
si el modelo mejora la situacion del proceso.

Comparar los resultados obtenidos del modelo mejorado con los
resultados del modelo de la situacion actual, para determinar si la

propuesta de mejoramiento es beneficiosa para el negocio.

Fuente: Elaboracion propia.

Los instrumentos utilizados para completar esta fase fue la realizacion de entrevistas
y grupos focales donde se obtuvo la informacion 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 asignacion 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 Comercializacion de la organizacion.

El objetivo del grupo focal fue conocer las expectativas, opiniones y recomendaciones

que los asesores del Departamento de Comercializacion tenian con respecto al mejoramiento
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del proceso de preventa. La guia 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 guia para el plan de gestion del proyecto

La guia para el plan de gestion de proyectos contemplara los criterios necesarios para
el proceso de planificacion, gestion, ejecucion y monitoreo del proyecto de sistematizacion
del proceso de preventa.

Asimismo, durante el desarrollo de la guia de gestion se realizaran los planes
subsidiarios para la gestion de riesgos, de actividades, de comunicaciones, de involucrados,

de comunicaciones y de cambios.

La ejecucion de esta fase se basa en lo indicado en el tercer objetivo especifico de
este proyecto, el cual indica que se desarrollara una guia para el plan de gestion del proyecto,
que facilite la implementacion de técnicas y herramientas que apoyen al proyecto de

reestructuracion 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 gestion

Fase del desarrollo del plan de gestion

Objetivo especifico: Desarrollar una guia para el plan de gestion, que permita la
implementacién de técnicas y herramientas que apoyen en la reestructuracion del proceso

de preventa.

Investigar sobre metodologias y buenas préacticas para la gestion de

proyectos.

o Identificar actividades principales y riesgos potenciales que
Actividades )
impacten en el proyecto.

Preparar las guias para planificar el alcance, el cronograma, los

riesgos, los cambios y las comunicaciones del proyecto.

Fuente: Elaboracidn propia.
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El instrumento utilizado para realizar esta fase fue la revision documental de libros,
guias, tesis, paginas web y articulos donde se mencionen buenas précticas para la gestion de

proyectos en general, y de cada una de sus fases y etapas de desarrollo.

El principal insumo utilizado para la preparacion de los planes y de las guias de
gestion, fue la Guia PMBOK sexta edicion desarrollada por Project Management Institute
(PMI).

Los planes y las guias desarrolladas podréan ser consultadas en el Capitulo 5 de este

documento, donde también se definen las propuestas que componen este proyecto.
3.9.4 Fase de la especificacion de los requerimientos

La especificacion de requerimientos es una actividad que contempla la toma de
requerimientos funcionales y no funcionales, que describen con un alto nivel de abstraccion
las expectativas y los funcionamientos minimos que el sistema para el proceso de preventa

debe cumplir.

Esta fase corresponde al desarrollo del ltimo objetivo especifico de este proyecto, el
cual indica que se especificaran los requerimientos funcionales y no funcionales que se
utilizaran como insumos clave para la planificacién del proyecto que consiste en la

sistematizacion del proceso de preventa basado en la propuesta de mejora presentada.

La Tabla 20, muestra las actividades que se realizaran.
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Tabla 22 - Fase de la especificacion de los requerimientos

Fase de la especificacion de los requerimientos

Objetivo especifico: Especificar los requerimientos funcionales y no funcionales, para la
planificacidn del sistema que se implementara dentro del proceso de preventa.

Planificar una reunion con el patrocinador del proyecto para la toma

de los requerimientos iniciales.

Actividades Listar los requerimientos recopilados y clasificarlos segun su tipo.

Agrupar los requerimientos recopilados segin su funcionamiento,

objetivo o finalidad.

Fuente: Elaboracion propia.

Durante esta fase se realiz6 un grupo focal con la participacion del Jefe del
Departamento de Comercializacion con su apoderado como patrocinador del proyecto, y con

el arquitecto principal de sistemas en su rol como consultor de T1 de la organizacion.

Para la preparacion de los requerimientos se utiliz6 como instrumento la revision
documental de libros, guias, tesis, paginas web y articulos donde se mencionen buenas

précticas para la gestion de requerimientos.

Se utilizé lo indicado en la Guia PMBOK para la gestion de requisitos, y la 1SO

29148: 2011 para la estructura de los requerimientos.
3.10 Variables de la investigacion

Una variable es “un aspecto de un fenomeno caracterizado por la capacidad de

asumir valores ya sea cuantitativa o cualitativamente” (Ulate, 2014),

Cuando se elabora un cuadro analisis de variables, se deben de identificar cinco
atributos (Ulate y Vargas, 2014):

e Objetivos especificos: son los objetivos especificos definidos en el capitulo I del

trabajo de investigacion.
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e Variables de estudio: se refiere al aspecto por medir en la investigacion.

e Definicion conceptual: es la definicion del significado de la variable dentro de la
investigacion.

¢ Indicadores: es lo que se desea conocer de la variable.

e Definicion instrumental: son los instrumentos que se utilizardn para obtener la

informacidn requerida.

En la Tabla 23, se muestra las variables que se utilizaran para medir y desarrollar
cada uno de los objetivos especificos que fueron definidos para el desarrollo de este proyecto,
asi como las técnicas e instrumentos utilizados para la recoleccién de la informacién

necesaria para medir las variables de estudio.
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Objetivo especifico

Variables

Tabla 23 - Cuadro de variables

Definicion conceptual

Indicadores

Instrumentos

Analizar la situacion actual
del proceso de preventa, para

la identificacion de puntos

Situacién actual
del proceso

Puntos criticos

Proceso, estructura de tareas y o

actividades funcionales y la

relacion entre actores, utilizado

Eficiencia y eficacia
comunicativa entre

Asesoria Inmobiliaria y

Entrevista

semiestructurada

Observacién no

criticos y aspectos de mejora y aspectos de para llevar a cabo la preventa de Financiera experimental
que afectan el proceso. mejora inmuebles e Tiempo promedio en la Grupo focal
realizacion de ciertas Simulaciones del
tareas manuales proceso utilizando la
e Opinion de los herramienta Bizagi
involucrados
e Desperdicios en tiempos y
recursos
Elaborar el diagrama TO BE Mejoramiento | Nivel de mejoramiento del e Resultados y comparativas Simulaciones del

con el mejoramiento de las
actividades involucradas, para
su evaluacion en el proceso de

preventa.

del proceso de
preventa
Evaluacion del

proceso

proceso de preventa representado

por la reduccion del tiempo o

promedio y del esfuerzo aplicado

de las simulaciones
Cantidad y calidad de la
informacion obtenida de

las simulaciones

proceso utilizando la

herramienta Bizagi
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en las diversas tareas y
actividades

Opinidn de los

involucrados

Desarrollar un plan de
gestion, para la

implementacion de técnicas y

herramientas que apoyen en

la reestructuracion del

proceso de preventa.

Plan de gestion
del proyecto
Técnicas

Herramientas

Aspectos de aplicacion y
seguimiento para la
implementacion de la propuesta

desarrollada

Grado de afectacion de
riesgos identificados
Métricas de calidad para
la medicion de eficiencia,
eficacia y mejoramiento

del proceso

Entrevista

semiestructurada

Grupo focal

Especificar los

requerimientos funcionales y

no funcionales, para la

planificacion del sistema que

se implementara dentro del

proceso de preventa.

Requerimientos
funcionales
Requerimientos

no funcionales

Caracteristicas y funcionalidades
que debe contener el sistema que
se desarrollaréa para apoyar ciertas
tareas y la comunicacién de

actores en el proceso de preventa

Trazabilidad de los
requerimientos
funcionales y no
funcionales
Opinidn de los

involucrados

Entrevista
semiestructurada

Grupo focal

Fuente: elaboracion propia
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3.11 Desarrollo del proyecto
La propuesta de solucion se compone principalmente por lo indicado en los objetivos

Cy D, donde el primero establece el desarrollo de una guia para el plan de gestion de proyecto
que facilite la implementacion de técnicas y herramientas que apoyen en la reestructuracion

del proceso de preventa.

El objetivo D consiste en la especificacion de los requerimientos, tanto funcionales
como no funcionales, para la planificacion del sistema que se implementara para automatizar

ciertas tareas del proceso de preventa.

Anteriormente, en la Figura 26, se mostraron las fases en las que se desarrollo este

proyecto de investigacion.

Las actividades principales para la generacion 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
Analisis de la e Entrevistas con asesores financieros e Lista de los puntos criticos y aspectos de
situacion actual del para determinar sus responsabilidades mejora identificados
proceso en el proceso de preventa e Diagrama AS IS del proceso

e Observacion participativa del proceso | e Informe de los hallazgos
de preventa

e Identificar las actividades del proceso
de preventa donde hay deficiencias

e Analisis cualitativo del proceso

Mejoramiento y e Identificar entradas, salidas, controles | ¢ Diagrama TO BE del proceso
evaluacion del y mecanismos e Preparacion y resultados de las
proceso e ldentificar los cuellos de botella en el simulaciones

proceso ¢ Informe de hallazgos obtenido de la

comparacion de los procesos
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Realizar revisién documental y
literaria sobre fundamentos BPM
Comparacion de la situacion actual y
del estado optimizado del proceso

Contextualizacion de las mejoras

inmediatas del proceso de preventa

Desarrollo del plan

de gestion

Realizar revisién documental y
literaria sobre gestion de proyectos
Grupo focal con el arquitecto
principal de sistemas y el director de

Comercializacion

Desarrollo de la guia para los planes
subsidiarios de gestion

Resultados del grupo focal

Preparacion para la
especificacion de

requerimientos

Entrevistas y grupos focales
Revision documental para la
preparacion de instrumentos para la

especificacion de requerimientos

Contextualizacion de los requerimientos
definidos

Toma de requerimientos iniciales basado
en las expectativas de los involucrados

Fuente: elaboracion propia
3.12 Anélisis de datos

Los datos que se recolectaran tienen diferente procedencia y estructura. Los
principales generadores de informacion para este proyecto seran los involucrados

participantes en las diferentes fases.

Debido a que se definié un proceso de investigacion cualitativo con un enfoque
exploratorio, se considera como insumos las opiniones, documentos, recomendaciones,

procesos y descripciones que deberan ser interpretados para su correcto analisis.

Hernandez et al. (2014), definen al analisis de datos como “la realizacion 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. ”

Tambien establecen el manejo de estas operaciones mediante etapas que se deben

ajustar al estudio realizado.
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La estructura de andlisis de datos definida para este proyecto se visualiza en la Figura
27.

Utilizacién de los
datos

Estructuracion de
los datos

Evaluacion de los
datos recolectados

Recoleccién de
datos

Preparacion de los
datos

 Entrevistas * Revision de los  Definicion de e Tabulacién de * Asignacion de
* Grupos focales datos criterios de respuestas los datos que
* Revision de * Usabilidad de los organizacion « Transcripcién de seran insumos
documentacion datos * Separacién de conversaciones en cada fase del
* Reuniones * Importancia de datos segln su « Diagrama de proyecto
formales los datos relavancia para procesos « Elaboracién de
* Asesoria * Relevancia de los cada fase del * Digitalizacion de documentacion
datos proyecto figuras detallada del uso
« Reiterar * Agrupaci6n de de los datos en
recoleccion de ideas el proyecto
datos en caso
necesario
R —— — - -

Figura 27 - Etapas del analisis de datos

Fuente: elaboracion propia
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4. ANALISIS DE RESULTADOS
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En este capitulo se presentan los resultados obtenidos mediante los instrumentos de
recoleccion de datos planteados en la Seccion 3.7. Los hallazgos descritos fueron

desarrollados segun las fases de la metodologia presentadas en la Tabla 18 de la Seccion 3.9.

- Fase 1: Andlisis de la situacion actual del proceso.
- Fase 2: Mejoramiento y evaluacion del proceso.
- Fase 3: Desarrollo del plan de gestion del proyecto.
- Fase 4: Especificacion de los requerimientos.
4.1.Fase 1: Analisis de la situacion actual del proceso
En esta fase se utilizaron los instrumentos que se muestran en los siguientes

apéndices:

- Apéndice E. Guia 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 lider del area, a un asesor inmobiliario y a una asesora legal; con el objetivo
de conocer e identificar aspectos importantes de la situacion 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:

e Principales actividades en el proceso.

e Procedimientos y metodologias aplicadas.
e Canales de comunicacion utilizados.

e Tecnologias y herramientas de apoyo.

e Percepciones y expectativas con el proceso.

A continuacion, se detallan los hallazgos por cada uno de los temas abordados:
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Principales actividades en el proceso

Cada unade las éreas involucradas en el proceso cumple con roles y responsabilidades
diferentes; sin embargo, parte de su objetivo es brindar al cliente el acompafiamiento

necesario durante el proceso de preventa.

Las tres éareas involucradas en el proceso pertenecen al Departamento de
Comercializacién, y se encuentran en un mismo nivel, en la jerarquia organizacional del
Departamento. Sin embargo, su participacion en el proceso difiere, y esto se relaciona,

principalmente, por sus roles y responsabilidades.

A continuacion, se indica la jerarquia organizacional del Departamento de

Comercializacién para el proceso de preventa.

| Asesoria

Inmobiliaria
L C
SN
o O . . .
% .(':'U — Asesoria Financiera
£ S|
£g ia Legal
S| M Asesoria Lega
D O
0o

— Equipo de Mercadeo

Figura 28 - Organigrama del Departamento de Comercializacién
Fuente: Elaboracion propia
A pesar de que Asesoria Legal pertenece al Departamento de comercializacion, se
contempla como una adicidn al proceso de preventa, pues su participacion 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 podria 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 &reas

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 mas

relevantes para este proyecto.

Tabla 25 - Roles y/o responsabilidades de los involucrados en el proceso de preventa

Involucrado

Roles y/o responsabilidades

Asesoria Inmobiliaria

— Asesorar al cliente en la compra de un inmueble.

— Conocer las necesidades y problemas de un cliente para adquirir un
inmueble.

— Buscar soluciones segun las necesidades e intereses del cliente.

— Reconocer oportunidades para realizar una venta.

— Atender los leads que se reciben.

— Dar seguimiento a los clientes que se comprometen con una compra.

— Realizar la reserva del inmueble.

— Crear la carpeta inicial (fisica) del cliente.

— Enviar a Asesoria Financiera la documentacién del cliente.

— Asesorar al cliente en la reestructuracion del negocio en caso de no

cumplir con los requisitos financieros.

Asesoria Financiera

— Atencion al cliente y a las entidades financieras.

— Realizar el andlisis financiero preliminar del cliente.

— Guiar y acomodar financieramente al cliente para el futuro
financiamiento.

— Ayudar a gestionar las deudas de los clientes para lograr que sean
bancables.

— Analizar las diferentes entidades financieras en busca de la mejor para
cada cliente.

— Crear la carpeta financiera del cliente.

— Aplicacion de pagos de las reservas y primas de los clientes.
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— Tramitar la documentacidn requerida para el control de cuentas.
— Realizar el proceso de desistimiento de los clientes.
— Coordinar el proceso de reembolso segun lo indicado en el contrato.

— Lograr la formalizacion de la escritura.

— Atender incertidumbres de los clientes.

] — Crear los contratos para las opciones de compra.
Asesoria Legal _ o
— Crear los contratos y escrituras para el proceso de formalizacion.

— Coordinar con las entidades financieras las firmas correspondientes.

Fuente: Elaboracion propia
La diferenciacién en los roles y responsabilidades de cada una de las areas
involucradas genera la existencia de varias actividades, consideradas como “principales” e

“importantes” 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 areas involucradas en el proceso.

En la Tabla 26 se observan las actividades principales para Asesoria Financiera y
Asesoria Inmobiliaria, segin las respuestas obtenidas en las entrevistas que fueron

ejecutadas.
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Tabla 26 - Actividades principales en el proceso de preventa

Actividades principales

Asesoria Inmobiliaria

Recepcion y atencion de leads
Dar seguimiento y asesoramiento
Reserva de preventa

Carpeta del cliente

Asesoria Financiera

Documentos de reservas firmados por los clientes
Firma de opcion de compras

Preanalisis financiero

Cobranza

Trémites bancarios

Documentacién bancaria

Formalizacion de la escritura

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 20 no se contempla a Asesoria Legal para la identificacion de actividades

principales, esto debido a que su participacion se presenta, mayoritariamente, en procesos en

los cuales se requiere de la elaboracion y firma de documentos legales. La Figura 27 muestra

estos resultados.

Aspectos

legales de Gestion de
Fideicomisos créditos
e Hipotecas

Reglamentos Tratamiento

del Metrajes de de sumas de Contrato de REfifEsrEs
condominio y apartamentos dinero compraventa 9
disposiciones cancelado

Figura 29 - Principales consultas realizadas en Asesoria Legal

Fuente: Elaboracion propia
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Procedimientos y metodologias aplicadas

Las entrevistas realizadas permitieron identificar la faltante de una metodologia
procedimental que integre, correctamente, las labores creadas por las areas que se involucran

en el proceso.

Cada &rea involucrada, exceptuando a Asesoria Legal, cuenta con un procedimiento

interno estructurado para la realizacion de las tareas.

Sin embargo, para Asesoria 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, comunicacion personal, 08 de
septiembre de 2020).

En el Anexo V se puede consultar la Bitacora de Capacitacion, donde se detallan las

diferentes actividades que los asesores deben cumplir como parte de sus labores generales.

Como se mencioné anteriormente, cada una las areas funcionales, del proceso de
preventa, cuentan con su respectivo procedimiento de trabajo, pero no existe una metodologia

que unifique, como un solo proceso, todas las actividades del flujo.

Ademas, la pandemia del COVID-19 sumado a algunos cambios organizacionales,
reestructuraron, considerablemente, la forma de trabajo de toda la organizacion, y, en algunos

casos, estos cambios fueron contraproducentes.

Con las entrevistas efectuadas se alcanz6 a determinar algunos de los problemas
existentes en el proceso de preventa, segun la experiencia de los asesores, al realizar sus

labores.

Algunos de estos problemas estan asociados a los cambios por la pandemia del

COVID-19y a la incorporacion de nuevas herramientas en el flujo de trabajo.

Esto afectd principalmente a Asesoria Financiera, que considera que el uso de Trello
ha generado mayor retrabajo en algunas labores (J. Arroyo, comunicacion personal, 08 de
septiembre de 2020).
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En la Figura 30 se muestran los principales problemas que fueron identificados en la
situacion actual del proceso de preventa.

Proceso Sistemas Comunicacion interna

»Tareas manuales *Poca agilidad *Poca transparencia
Burocracia *Poca flexibilidad *Restriccion de informacion
«Complejidad innecesaria +Falta de unificacion +Pérdida de informacion
Duplicidad de informacién *Usabilidad compleja

Figura 30 - Problemas que afectan al proceso de preventa

Fuente: Elaboracion propia

Canales de comunicacion utilizados

Segun las entrevistas realizadas, se logro determinar que no existe un canal Gnico de

comunicacion 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 aplicacion de las medidas de sanidad aument6 el uso de otros
canales de comunicacion mas tecnoldgicos, conservando esta metodologia ain después del
levantamiento de las restricciones, y con ello se gener6é una transformacion hibrida de la

comunicacion 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 comunicacion con el cliente, se
presentd un uso elevado de plataformas de comunicacién y redes sociales. Sin embargo, no

existe una integracion entre ellas.

La Figura 31 contiene los principales canales de comunicacion utilizados entre las
areas que participan en el proceso de preventa.
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[WEINELES
telefénicas

WhatsApp

Correo Presencial /
electrénico Zoom

Figura 31 - Canales de comunicacion con los clientes internos
Fuente: Elaboracion propia
Los canales de comunicacion, para los clientes externos que participan del proceso,
son los mismos empleados internamente, la diferencia entre ellos radica en el nivel de

priorizacion 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 mas sencillo, aunque no siempre es el que ofrece la mayor rapidez y

eficiencia de respuesta.

Seguidamente, el correo electrdnico es posicionado de segundo para su utilizacion en
el contacto con el cliente, aunque también es utilizada como una herramienta de respaldo de

las conversaciones efectuadas, principalmente por parte de Asesoria Legal.

Como ultimo medio se utiliza la llamada telefdnica, en este caso, su efectividad es
baja debido a la falta de respuesta, este es un problema muy comun al que se enfrentan los

asesores de todas las areas involucradas en el proceso.

Tecnologias y herramientas de apoyo

Tanto Asesoria Financiera como Asesoria Inmobiliaria utilizan herramientas
tecnoldgicas para apoyar sus labores.

Se identificd que estas son empleadas en tareas especificas 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 areas

involucradas.

La integracion de las tecnologias y herramientas utilizadas, asi como la transparencia
de la informacion recaudada por lo asesores para cada cliente, es parte de las expectativas

que los involucrados tienen con el mejoramiento del proceso.

A continuacion, se presentan las herramientas y/o tecnologias que utiliza cada area
involucrada en el proceso, asi como la tarea o actividad en la que se da el uso de estos

sistemas.

Tabla 27 - Tecnologias y herramientas de apoyo en el proceso de preventa

Tecnologia y/o herramienta Utilizacién

— Recepcion de leads

Gestion: IS Infution Sotware, — Respaldos
Drive, paquetes de office — Creacion de carpetas de
Asesoria Inmobiliaria clientes

_ — Atencion al cliente
Clientes: WhatsApp, correo

. — Asesoramiento y
electrénico, Zoom

seguimiento

— Creacién del BP

— Respaldos
Gestion: SAP, Excel, Trello, — Anotaciones
Data — Seguimiento financiero
Asesoria Financiera — Cobranza

— Creacién de reportes

_ — Atencion al cliente
Clientes: WhatsApp, correo

. — Asesoramiento y
electronico, Zoom

seguimiento
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Tecnologia y/o herramienta Utilizacion

Gestion: Paquetes de office — Elaboracion de contratos

— Atencion al cliente

Asesoria Legal — Asesoramiento

Clientes: correo electronico _
— Agendar firmas y

entregas

Fuente: Elaboracion propia
Debido a la pandemia del COVID-19, la herramienta Zoom paso6 a ser una de las
mayormente utilizadas dentro de la organizacion para la atencidn 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 areas 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 percepcidon de los asesores involucrados con el proceso de preventa, asi como las

expectativas que tienen para un mejoramiento del proceso.

Basado en esas percepciones, se logré determinar los problemas que afectan al
proceso de preventa, plasmados en la Figura 30 del apartado de procedimientos y
metodologias aplicadas.

En cuanto a los resultados de las entrevistas con este tema, los entrevistados
sefialaron, principalmente, la falta de automatizacion 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 insatisfaccion 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 area funcional que afecta mayormente.
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Problema

Tareas manuales

Tabla 28 - Problemas en cada area involucrada en el proceso de preventa

Descripcion

Se requiere de gran parte o totalmente de intervencion humana para realizar alguna

actividad del proceso.

Area que afecta

Se requiere notificar y recibir la aprobacion de otros entes, para enviar y gestionar la

Burocracia ) y ) X
informacion del cliente.
Complejidad Una tarea se debe hacer manualmente dos o tres veces en formatos distintos (fisica y N X
innecesaria / Retrabajo | virtual), e inclusive en varias herramientas para mantener respaldos de la informacion.
Duplicidad de Los sistemas obligan a ingresar dos o0 mas veces el mismo dato, debido a su poca N
informacién flexibilidad y agilidad.
Por cuestiones financieras hay clientes que no finalizan el proceso de compra, y
Poca agilidad de tiempo después lo vuelven a iniciar. Cuando esto sucede, el sistema utilizado no N

sistemas

notifica que ya existe una carpeta para ese cliente, y esto genera que, al término de

ingresar la informacidn, no se pueda concluir el proceso.

Pégina 116 de 378



Poca flexibilidad de

sistemas

El sistema tiene “pulgas” que lo vuelven complejo, le restan agilidad y facilidad, e

impide la realizacion de ciertas tareas de forma rapida y eficaz.

Area que afecta
Problema Descripcion

No existe una comunicacion entre las areas mediante un sistema Unico. Las

Falta de unificacion de ) N o L
_ herramientas utilizadas no son totalmente eficientes para mantener una comunicacion X X X
sistemas
asertiva y brindar trazabilidad de la informacion.

Usabilidad compleja de | Los sistemas utilizados son rigidos y no cuentan con todas las funcionalidades que el

sistemas area requiere para sus labores.

Poca transparencia de | Las areas involucradas no pueden acceder de datos basicos y esenciales generados en

informacién otra area funcional que no sea la suya.
Restriccion de No existe un acceso a los datos financieros del cliente, lo que complica realizar una N
informacién reestructuracion del negocio 6ptima, cuando se requiere.

o _ | Lainexistencia de un sistema unificado genera que la trazabilidad de la informacion
Pérdida de informacion ) X X
sea compleja.

Nota: Al = Asesoria Inmobiliaria; AF = Asesoria Financiera; AL= Asesoria Legal

Fuente: Elaboracion propia
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Con respecto a las expectativas que tienen los involucrados de las areas funcionales
del proceso de preventa, se destacan las siguientes:

Proceso Sistemas Comunicacion

interna
( A ( ) ( )
Eliminar la Un sistema agil, Conexion en
— duplicidad de la — flexible y facil —  tiempo real
informacion de utilizar entre las areas
|\ J \§ J |\ J
( ) ( ) ( 2
| Facilidad para | Unificacion de | Claridad y
generar reportes sistemas transparencia
& J & J . J
( ) ( 2 ( A
| Automatizacion | Seguridad y | Accesoala
de tareas confianza informacion
|\ J & J & J

Figura 32 - Expectativas de los involucrados claves con el mejoramiento del proceso de
preventa

Fuente: Elaboracion propia

Facilidad para generar reportes

Asesoria Financiera debe constantemente generar reportes de las cobranzas realizadas

y de los estados de cuenta de los clientes, asi 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 generacion de reportes de forma sencilla o automaética.
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Unificacion de sistemas

Hay tareas y actividades que pueden ser realizadas una Unica vez y asi evitar el
retrabajo. La creacion de la carpeta del cliente es un ejemplo de ello, debido a que en la
actualidad es generada fisicamente por Asesoria Inmobiliaria y luego ingresada al sistema
por parte de Asesoria Financiera.

Con la presencia de un sistema unificado, la creacion de la carpeta podria hacerse

inmediatamente, no primero en un formato para luego ingresarla en otro.

Ademas, esto asegura que todas las areas funcionales del proceso tengan acceso a la

informacion ingresada, y que puedan consultarla cada vez que la requieran.
Conexidn en tiempo real entre las areas

La débil comunicacién interna es uno de los problemas que les genera mayor dolencia

a los asesores de las diferentes areas involucradas en el proceso.

Asimismo, la restriccién y poca transparencia de la informacion genera bloqueos

innecesarios que afectan negativamente la fluidez del proceso.

Tener la informacidn centralizada y de facil acceso es una accion de mejoramiento
del proceso, este puede ofrecer resultados favorecedores para la comunicacion, tanto externa

como interna, de las areas involucradas.
Claridad y transparencia

Los factores que determinarian el cumplimiento de esta expectativa con el
mejoramiento del proceso son varios: eliminar las restricciones de informacion causadas por
no existir una unificacion sistematica; tener una conexion directa y eficiente, que centralice
los datos generados en cada area; y, para finalizar, que la usabilidad de la herramienta sea

amigable con el usuario y de facil entendimiento.
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4.1.1. Informe de Hallazgos de la Situacién actual

En el Apéndice H, se puede consultar el Resumen Ejecutivo de los Hallazgos de las

entrevistas realizadas. A continuacion, se detalla cada uno de los hallazgos:

Hallazgo No. 1: Existen problematicas en la comunicacion entre los involucrados
principales del proceso, debido a la falta de un sistema que centralice la informacion,

de forma tal que todos puedan acceder facilmente a ella.

El proceso de preventa actual se conforma de muchas tareas realizadas manualmente,
esto dificulta la claridad y transparencia de la informacion, por consiguiente, desemboca en

una deficiencia comunicativa entre Asesoria Inmobiliaria y Asesoria Financiera.

Ademas, 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 situacion que requiera de una

reestructuracion del negocio planeado inicialmente.

Ademas, al no existir una integracion entre los sistemas, los asesores inmobiliarios
no pueden acceder a la informacion financiera del cliente, la cual podria serles de interés y

ayuda en sus labores, a su vez, proporcionada por Asesoria Financiera.

Igualmente, los asesores financieros dependen de la entrega fisica de la carpeta del

cliente, elaborada por Asesoria Inmobiliaria para poderlo ingresar al sistema correspondiente.

Asimismo, no hay bases digitales donde se respalden las carpetas y que sea de facil
acceso para cualquier interesado del proceso de preventa.

Cada conversacion con el cliente genera una serie de notas que se guardan en su
carpeta para facilitar la planificacion financiera y brindar seguimiento y trazabilidad de la

informacion.

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 informacion y escasa flexibilidad
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para que los asesores actlen anticipadamente, segun las anotaciones brindadas por sus

compafieros, en relacion con un cliente.

Lo anteriormente planteado también representa una problematica cuando algun asesor
deja su puesto y sus clientes deben ser repartidos entre los demas comparieros, ya que el
nuevo asesor debe hacer una revision de todo lo indicado por su excompafiero de trabajo,
pero al no existir un medio oficial para este tipo de informacion, 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 informacion.

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 Comercializacién; pero, internamente, cada una de las areas funcionales
del departamento, que se involucran con el proceso de preventa, realizan tareas y actividades

especificas en el proceso.

Cabe destacar que las variables como la duracién de una tarea, la productividad, el
rendimiento en las actividades principales, el desempefio de los involucrados y de las
herramientas utilizadas, la satisfaccion 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 Asesoria Financiera, lo que afecta el

rendimiento de los involucrados del area.

Existe una relacion con el hallazgo No. 1, al no existir un sistema que centralice la
informacién y que sea de facil acceso para los interesados, se han incorporado nuevos

métodos o tareas para dar seguimiento al trabajo de las asesoras financieras.

En cada ocasion 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 planificacion

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 informacion recaudada por Asesoria Financiera es de su interés.

Ademas, internamente las asesoras financieras también registran las notas de los
clientes en Microsoft Excel, como medida de respaldo, ante cualquier situacién 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 Area de Asesoria Financiera se conforma por tres recursos humanos, donde dos de
€s0S recursos se encargan de la atencion y seguimiento de los clientes, y la lider se ocupa de
la supervision de las demas asesoras, de las creaciones de los BP y de brindar apoyo ante

ciertas situaciones.

Hallazgo No.4: Los sistemas actuales generan insatisfaccion por su falta de flexibilidad

y agilidad para realizar ciertas tareas.

A nivel operativo, Asesoria Financiera se enfrenta al uso de tres sistemas diferentes,

los cuales no estan integrados entre si y son de ambientes completamente distintos. SAP es
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usado para la creacion 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 preparacion
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 organizacion. Dentro de esta BD cuentan con

una carpeta propia para Asesoria 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 elaboracién de reportes. A
nivel de Asesoria Financiera, no es un sistema gque aporte mucha utilidad para las labores del

proceso de preventa.

Por su parte, Asesoria Inmobiliaria considera que el sistema que utilizan para realizar
las reservaciones podria estar integrado a algun sistema con Asesoria Financiera, de forma
tal que abogue a la transparencia de la informacion y permita a los asesores inmobiliarios
tener acceso a las anotaciones de asesoria financiera, para facilitar sus actividades en la tarea

de reestructuracion del negocio.

Hallazgo No.5: Existen muchas tareas que se realizan de forma manual, lo que suma
tiempo y esfuerzo en su realizacion, y es mas propenso a que se generen situaciones por

error humano.

La carpeta inicial que contiene la informacion béasica del cliente es creada
manualmente, inclusive el llenado de los formularios se hace con “purio y letra” del asesor
inmobiliario o del cliente. Esta carpeta es traslada fisicamente a Asesoria Financiera, donde

la lider del area transcribe la informacion al BP.

Estas tareas suelen generar error humano al transcribir la informacion, debido a la

confusion de una letra o nimero. Sin embargo, no es un error que se genere comunmente.
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Ademas, las carpetas del cliente solo se guardan en fisico, por lo que complica la

basqueda de informacion requerida en momentos determinados.

La realizacion de reportes es otra tarea que se realiza manualmente, las asesoras
financieras utilizan libros de Microsoft Excel como respaldo de la informacién guardada en
SAP, estos también les facilitan la creacion de reportes, aunque no es el proceso 6ptimo, ya

que genera retrabajo, al tener que colocar la misma informacién 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
comunicacion como el correo electrénico y el WhatsApp, la asesora financiera contacta al

cliente para recordarle del cobro proximo.

Cuando un cliente realiza un pago, se debe realizar una anotacion en SAP, Trello y

Excel, y también generar un reporte de los pagos realizados para el Departamento Contable.

Ademas, utilizan esos canales de comunicacion para el envio de los estados de cuenta,

que deben ser consultados directamente en SAP.

Hallazgo No.6: Existe una faltante en la unificacion de los sistemas utilizados en
Asesoria Inmobiliaria y los sistemas utilizados por Asesoria Financiera, asi 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 mas tiempo para completarse.

Ademas, falta una integridad entre los involucrados principales del proceso, que le

permita accesibilidad a la informacion en tiempo real.

La caida de una venta es todo un riesgo, solo se requiere tener una unificacién para
que todos sepan lo que esta sucediendo. Inclusive, tener un sistema que permita esa

unificacion facilita si se quiere dar auditoria e incluso unificar con ingenieria para captar de
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forma inmediata los gustos y solicitudes de los clientes en cuanto al inmueble, y esto brinda

mayor satisfaccion con la compra. (Asesor Inmobiliario, comunicacion 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 reestructuracién del negocio, en caso de que un cliente lo

requiera.

Sin embargo, para lograrlo se requiere tener acceso a la informacion financiera que

los clientes reportan en cada ocasion que se comunican con su asesora financiera.

De alli la expresion que “la caida de la venta es un riesgo”, debido a que los clientes,
al afrontarse a una situacion de cambio econémico-financiero, consideran la incapacidad de
continuar con la compra, pero los asesores inmobiliarios pueden presentar soluciones acordes

a su nueva situacion econémica.

La unificacion de los sistemas también facilita, a nivel interno, continuar brindando
seguimiento de los clientes de excompaferos de trabajo, debido a que la informacion se
concentra en un solo medio de facil acceso y de suma transparencia, por lo que no se debe
dedicar tiempo para la obtencion de la informacion ni realizar trazabilidad de los datos para

comprender la situacion de esos clientes.

4.1.2. Diagrama AS IS del proceso de preventa
En el Apéndice | se puede consultar el diagrama AS IS del proceso de preventa de la
situacion actual. A continuacion, se detallara cada uno de los elementos planteados en el

modelado.

Se identificaron tres carriles que representan los actores principales del proceso de

preventa: Asesoria Inmobiliaria, Asesoria Financiera y Asesoria Legal.

El proceso de preventa inicia con la creacion de la carpeta fisica 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 notaciéon BPMN.
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F
Crear carpeta
del cliente

Figura 33 - Inicio del proceso de preventa
Fuente: Elaboracion propia.
La creacion de la carpeta del cliente conlleva a un periodo de conversaciones con este,
para obtener la informacion necesaria faltante; y a la realizacion de negociaciones, con el fin

de ajustar las necesidades del cliente y sus capacidades de compra.

En este punto del proceso, el cliente ain no ha tenido una intervencién financiera

apropiada para apoyar sus planes de financiamiento.

Seguidamente, la lider de Asesoria Financiera es la unica responsable de completar
el Business Partner (en adelante BP) con los datos de la carpeta fisica, y es la encargada de

asignar una asesora financiera al cliente.

La creacion del BP consiste en transcribir la informacion 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 asignacion 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 fisica
y el BP del cliente realiza una revisién 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
informacidn 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 Asesoria

Financiera.
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business

partner del
cliente

Figura 34 - Creacion del BP del cliente
Fuente: Elaboracion propia.
Las anotaciones en el BP contienen informacion financiera del cliente que permiten
realizar el andlisis de prefactibilidad y la planificacion financiera. Este analisis es un primer

método para conocer las capacidades financieras del cliente.

Paralelamente que Asesoria Financiera prepara el analisis de prefactibilidad con la
informacion brindada por el cliente, Asesoria Legal coordina con este para firmar la opcion

de compra.

La firma de la opcion de compra es la actividad que asegura el compromiso del cliente
con la organizacion para la compra del inmueble reservado. Esta actividad la gestiona alguno

de los asesores legales de la organizacion.

Firmar opcion

de compra

Figura 35 - Firma de la opcion de compra
Fuente: Elaboracion propia.
El andlisis de prefactibilidad es el proceso formal que las asesoras financieras le
otorgan al cliente para guiarle y mostrarle un anticipo de como debe ser su situacion

econdmica para solventar la compra.
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La realizacion del analisis de prefactibilidad le indica a Asesoria Financiera 'y a la

organizacion 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 reestructuracion del negocio acordado

inicialmente; si sucede de manera contraria, se prosigue con el proceso.

El andlisis de prefactibilidad toma la informacion financiera recolectada del cliente y
disefia un plan para la realizacion de los pagos.

La planificacion 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 organizacién en entregar el inmueble, lo que

beneficia al cliente financieramente. La Figura 36 representa las tareas mencionadas.

;Es factible?
(=
Mo < L, Analisis de
- prefactibilidad
1

—

Figura 36 - Analisis de prefactibilidad

Fuente: Elaboracion propia.

Si la compuerta de decision sigue la linea en la cual el cliente no es financieramente
factible, se da una intervencion por parte de Asesoria Inmobiliaria para una reestructuracion,

en busqueda de lograr la factibilidad del cliente.

Esta reestructuracion toma como insumos el analisis de prefactibilidad realizado por
Asesoria Financiera, en donde se muestra un primer resultado de la situacién 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 reestructuracion consiste en obtener nuevos acuerdos con el cliente, en la basqueda

de cambiar el inmueble, inicialmente reservado, por otro inmueble que se ajuste a la situacion

financiera dictaminada en el analisis de prefactibilidad.

Si el cliente acepta la reestructuracion del negocio, se reenvia la carpeta del cliente a

Asesoria Financiera con los cambios acordados.

Debido a que estos cambios se realizan, basados en el anélisis de prefactibilidad,

Asesoria Financiera omite realizar nuevamente esa tarea y se prosigue con la planificacion

financiera con el nuevo inmueble.

En caso contrario, el proceso termina con la salida del cliente al no aceptar la

renegociacion. La Figura 37 muestra lo indicado.

Lagra
reestruchiradan

E] .
Reestructuracion
del negocio Ng ( )

Si

Figura 37 - Reestructuracion del negocio por parte de Asesoria Inmobiliaria

Fuente: Elaboracion propia.

Si el cliente es factible o acepta la reestructuracion del negocio, se realiza la

preparacion financiera. Esta actividad consiste en la realizacién de un plan de pagos de la

prima que se le entrega al cliente.

Preparacion
financiera

Figura 38 - Preparacion financiera

Fuente: Elaboracion 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 envia
recordatorios a la asesora financiera sobre cobros proximos de un cliente, de esta manera la
asesora financiera contacta al cliente por alguno de los canales de comunicacion utilizados,

para notificarle la proximidad del cobro.

La cobranza es un subproceso del proceso de preventa, donde, paralelamente, la
asesora financiera efectua 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.

=
Cobranza
mensual

Cobranza

Repartes
mensuales

Eeguimientn

v
h 4

financiero

Figura 39 - Subproceso de cobranza
Fuente: Elaboracion propia.
Si el cliente continda con el proceso, seis meses antes de la fecha de entrega del
inmueble, Asesoria Financiera elabora un estudio financiero. Este Ultimo es otro subproceso

del proceso de preventa.
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Esta actividad consiste en evaluar la situacion 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 situacion y no afectar al cliente.

Si existen cambios negativos en la situacion econdmica del cliente, el proceso ingresa
nuevamente a una compuerta de decision, en donde Asesoria Financiera aplica una
reestructuracion financiera, basada en la planificacion financiera y los acuerdos de cobranza,

para buscar una solucién que se ajuste a la nueva capacidad del cliente.

Cambio
situacion
financiera

Estudio
financiero

Reestructuracian
s financiera

L
Ll

Estudio financiero

Ma

Figura 40 - Subproceso de estudio y reestructuracion financieros
Fuente: Elaboracion propia.
Si la situacion econémica del cliente no se ve afectada negativamente y el cliente no

ha desistido de la compra, se realizan los tramites crediticios.

Asesoria 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 relacion entre las tareas descritas.
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Figura 41 - Tramites crediticios
Fuente: Elaboracion propia.
Finalizada la tarea de tramites crediticios, termina la participacion de Asesoria

Financiera en el proceso de preventay por su parte, Asesoria Legal interviene nuevamente.

Asesoria Legal participa en dos lineas opuestas, una cuando se realizan los tramites
crediticios y el cliente obtiene el financiamiento para cubrir el costo del inmueble, esto

conlleva a la formalizacion de la escritura del inmueble.

Por lo contrario, si después de la reestructuracion financiera planteada por Asesoria
Financiera el cliente desiste de la compra, se realizan acuerdos y negociaciones del reintegro

del dinero invertido, bajo los aspectos legales de la organizacion.

Ambas lineas anteriormente descritas culminan con el cierre del proceso de preventa
para el cliente. La Figura 42 muestra las tareas correspondientes a la formalizacion de la

escritura y a las negociaciones de reintegro.

Pégina 132 de 378



E.cuerdu:us y

Formalizacion

negociaciones

de la escritura -
de reintengro

Figura 42 - Finalizacion del proceso de preventa
Fuente: Elaboracion propia.
4.1.2.1. Analisis de resultados del proceso AS IS

Bizagi fue la herramienta utilizada para elaborar el modelado de la situacion actual
del proceso de preventa. En el Apartado 2.1.4.3.1.1 de este documento se brinda mayor

detalle de las caracteristicas 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 validacion mas acorde a la

realidad.

Existen cuatro niveles de simulacion en la herramienta, cada uno méas 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 simulacién.

Para la realizacion de este proyecto, se generd una simulacion hasta el nivel cuatro,

debido a que los resultados obtenidos son mas certeros a la vida real del proceso de preventa.

Sin embargo, durante la asignacion de recursos no se contemplaron los costos

requeridos para cada uno de ellos.

Los datos utilizados como entradas para la simulacion de la situacion 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

Numero _ : -
. : Tiempo de Tiempo de Distribucion Recursos
Actividad max. de _ o : :
espera procesamiento utilizada disponibles
llegadas
1 dia
Evento de inicio 36 (intervalo de - Poisson -
Ilegada)

Crear carpeta del cliente - 1 dia 20 min Exponencial 5

Crear Business Partner del ) ) )
) - 7 dias 15 min Exponencial 1

cliente

Firmar opcion de compra - 1 dia 15 min Exponencial 3
Analisis de prefactibilidad - 3 dias 1 hora Exponencial 2

Reestructuracion del ) ) )
_ - 7 dias 2 dias Exponencial 5

negocio

Preparacion financiera - 3 dias 1 hora Exponencial 2
Tramites crediticios - 7 dias 1 dia Exponencial 3

Acuerdos y negociaciones ) ) )
) - 3 dias 30 min Exponencial 3

de reintegro

Formalizacion de la ) ) )

) - 3 dias 30 min Exponencial 3
escritura

Fuente: Elaboracion propia.
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Evento de inicio

La cantidad de instancias (nimero maximo de llegadas) para realizar la simulacion se
tomé del registro de ventas brutas para el afio 2018. Esta informacion es recopilada y
mapeada por la organizacion, utilizando un sistema para el analisis de datos y generacion de

gréficos.

Debido a que la estimacion de duracion del proceso de preventa actual es de alrededor
de dos afios, se selecciond el afio 2018 por ser el que contiene los datos de las entregas mas
recientes, en cuanto a las ventas realizadas mediante el proceso de preventa. Asimismo, se

selecciond enero, por ser el primer mes del afio.

En la Figura 43 se puede observar el grafico correspondiente a las ventas brutas

realizadas para el afio 2018.

Ventas Brutas 2018 CR
Fecha Plan

Numero de re

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 aplicacién 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 organizacion no cuenta con un sistema que les permita medir los
tiempos dedicados a una tarea o el rendimiento de los colaboradores en una actividad
especifica, los datos recaudados se basaron en la experiencia de los entrevistados en realizar

las actividades correspondientes al proceso en cuestion.
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Recursos disponibles

En el Apendice F se pueden consultar las entrevistas que permitieron determinar datos

para establecer la cantidad de recursos disponibles, en cada actividad del proceso de preventa.

Tabla 30 - Datos de entrada para las compuertas del diagrama AS IS

Probabilidad de ocurrencia

Compuerta

Factibilidad del cliente 70% 30%
Logro de reestructuracion 30% 70%
Desistimiento 70% 30%

Fuente: Elaboracion propia.

Probabilidades de ocurrencia

Las probabilidades de ocurrencia también fueron datos basados en la experiencia, que
tienen los asesores entrevistados, con las actividades que forman parte del proceso de

preventa.

Las entrevistas aplicadas para obtener esta informacion pueden ser consultadas en el

Apéndice F.

Desistimientos

La empresa lleva un control de las ventas brutas, las ventas netas y los desistimientos
por cada mes del afio. Para la cantidad de instancias del evento de inicio se consideré las
ventas brutas del mes de enero del afio 2018.

La cantidad de desistimientos que la empresa ha mapeado permite validar que los
resultados de la simulacion sean lo mas cercano posible a la realidad de la organizacion. La
Figura 44 muestra el grafico correspondiente para los desistimientos por fecha de reserva del
2018.
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Desistimientos por fecha reserva 2018
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Figura 44 - Desistimientos del 2018

Fecha Plan

Fuente: Obtenido del Comparativo de Ventas Netas/Brutas (Concasa, 2018).

Evento de fin

El diagrama de la situacion actual del proceso de preventa cuenta con dos tipos de

eventos diferentes. En primer lugar, el evento de inicio donde se indican la cantidad de

instancias o0 nimero estimado de llegadas al proceso.

Asimismo, el evento de fin es aquel que indica que el proceso ha concluido y consigo

todas sus actividades de forma inmediata; es decir, indica que el flujo finalizé.

Debido a que se especifica una cantidad de instancias para el evento de inicio, los

eventos de finalizacion muestran cuantas de esas instancias finalizaron el proceso, basando

los resultados segun las probabilidades de ocurrencia estimados para cada compuerta de

decision, asi como las diferentes salidas que tiene el flujo seglin esas compuertas.

La Tabla 31 indica las instancias que finalizaron por cada evento de fin de la situacion

actual del proceso de preventa.

Tabla 31 - Datos de salida del proceso AS IS

Evento de fin ‘ Resultados Total
Por formalizacién 22 22
Por reintegro 10 14
(desistimientos)
Por reestructuracion 4

Fuente: Elaboracion propia.
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Resultados de la simulacion

Las simulaciones en la plataforma Bizagi ofrecen resultados como el porcentaje de
uso de los recursos asignados, los tiempos de duracion y las instancias que llegan a los

eventos de fin del proceso simulado.

La obtencidn de estos resultados se genera con las configuraciones asignadas en cada
tarea del proceso, con respecto a los tiempos de procesamiento y espera, la cantidad de

recursos disponibles y las probabilidades de ocurrencia en las compuertas de decision.

La Figura 45 muestra los resultados obtenidos del uso de recursos en la situacion
actual del proceso de preventa. La utilizacion de recursos indica que hay algunos que se
encuentran subutilizados, mientras otros son sobreutilizados, por lo que existe un posible

problema de capacidad de recursos.

Los asesores financieros son quienes realizan la mayoria de las actividades en el
proceso de preventa, por lo tanto, poseen una utilizacion del 96,42%. Esto indica que los
asesores financieros se encuentran ocupados durante casi todo el tiempo, y que las instancias

que ingresan deben esperar para ser atendidas, hasta que algun asesor se encuentre disponible.
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Porcentaje de Uso de Recursos AS IS
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Figura 45 - Uso de los recursos AS IS

Fuente: Elaboracion propia basada en los resultados obtenidos de la simulacion del diagrama AS IS del
proceso de preventa de Concasa S.A.

La simulacion brind6 como resultados para el tiempo de duracién del proceso, los
datos indicados en la Tabla 32. Estos resultados otorgan una idea general del tiempo de ciclo
esperado para el proceso.

Segun los resultados obtenidos, un cliente espera al menos trece dias para ser
atendido; y de la totalidad de dias que tarda el proceso, en promedio espera alrededor de
ciento cincuenta (150) dias.

Es decir, de los quinientos cuarenta y ocho (548) dias que generalmente tarda el
proceso de preventa (un afio y seis meses), ciento cincuenta de esos dias se invierten en

tiempo de espera.

Estos resultados son mas visibles durante la participacion de Asesoria Financiera,
debido a que actividades como la preparacion financiera y los tramites crediticios dependen
del tiempo que tarden los involucrados externos del proceso, clientes y entidades financieras,
en entregar una respuesta de las solicitudes realizadas por los asesores, con el fin de

completar la documentacidn necesaria para realizar los analisis correspondientes.
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Tabla 32 - Tiempo de duracion del proceso de preventa AS IS

Tiempo minimo Tiempo maximo Tiempo promedio

13 dias 244 dias 150 dias

Fuente: Elaboracion propia basada en los resultados obtenidos de la simulacion del diagrama AS 1S del
proceso de preventa de Concasa S.A.

Seguidamente, otros de los resultados obtenidos, con la simulacion realizada, son las
instancias que finalizan el proceso por los diferentes eventos de fin mapeados en el diagrama
AS IS.

La Figura 43 indica las ventas brutas para el 2018, mientras que la Figura 44 muestra
los desistimientos para ese mismo afio. Debido a que se tomd el mes de enero para realizar
las simulaciones en cuanto a la cantidad de instancias de entrada al proceso, se considera las
ventas netas para enero del 2018 como la base para instancias que finalizan el proceso

satisfactoriamente.

La Figura 46 muestra las ventas netas del 2018 en Concasa S.A. para enero de ese
afio, el gréafico indica que hubo veintitrés ventas satisfactorias para ese mes. Ademas, en la
Figura 44 se determino, para el mes de enero del 2018, que hubo un total de trece

desistimientos.

Venta Neta 2018 CR

Fecha Plan

Figura 46 - Ventas netas del 2018

Fuente: Obtenido del Comparativo de Ventas Netas/Brutas (Concasa, 2018).

La Tabla 31 muestra los resultados obtenidos con la simulacion, los cuales
determinan que veintidds de las instancias finalizaron satisfactoriamente, mientras que hubo

catorce desistimientos. Esto indica que los resultados obtenidos con el flujo que recorre las
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instancias son muy cercanos a la realidad, basado en los datos utilizados para realizar la

simulacion.

4.2.Las demaés fases del proyecto
El andlisis de las demas fases del proyecto fue desarrollado en el Capitulo 5-
Propuesta de Solucidn, debido a la naturaleza del objetivo especifico que se relaciona con

cada una de ellas.

En la Tabla 33, se presenta una matriz de trazabilidad para los resultados obtenidos

del anélisis de las fases del proyecto.
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Tabla 33 - Matriz de trazabilidad del analisis de datos de las fases del proyecto

Objetivo especifico

Andlisis de datos

Conclusiones

Recomendaciones

Documentacién

Apéndice F
Analizar la situacion actual del o
Apéndice H
proceso de preventa, para la
Andlisis de la identificacion de puntos Apéndice |
situacion actual criticos y aspectos de mejora Seccion 4.1 Seccion 6.1 Seccion 7.1 Apéndice L
del proceso que afectan el proceso. Anexo I
Anexo V
Anexo IV
Elaborar el diagrama TO BE s
g Apéndice F
Mejoramiento y con el mejoramiento de las _
. . . . ., ., Apéndice J
evaluacion del actividades involucradas, para Seccion 5.1 Seccion 6.2 Seccion 7.2
proceso su evaluacién en el proceso de Apéndice L
preventa. Anexo Il
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Apéndice B

Apéndice M
Apéndice N
Desarrollar una guia para el Apéndice O
Desarrollo de la | plan de gestion, que permita la .
] _ . o Apéndice P
guia parael plan | implementacion de técnicas y » . N
N ) Seccion 5.2 Seccion 6.3 Seccion 7.3 Apéndice Q
de gestion del herramientas que apoyen en la
proyecto reestructuracion del proceso de Anexo VIII
preventa. Anexo IX
Anexo X
Anexo XI
Anexo XII
Especificar los requerimientos
Especificacion de | funcionales y no funcionales,
los para la planificacion del Seccion 5.3 Seccion 6.4 Seccion 7.4 Anexo IV

requerimientos

sistema que se implementara

dentro del proceso de preventa

Fuente: Elaboracion propia.
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5. PROPUESTA DE SOLUCION
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Este capitulo tiene la finalidad de ofrecer una propuesta para el mejoramiento de la
situacion actual del proceso de preventa de Concasa S.A; asi como, el cumplimiento de los

objetivos planteados para este trabajo.

Para la realizacion de la propuesta a presentar, se utiliz6 como referencia el marco

conceptual y el anlisis de los resultados obtenidos durante la recoleccion de datos.

5.1.Reestructuracion del proceso de preventa
En esta seccion se brinda detalle del modelo del proceso de preventa planteado, con
la implementacion y anélisis de las mejoras, para utilizarse como una alternativa de solucion

a los problemas identificados del contexto actual del proceso de preventa.

La propuesta consiste en un mejoramiento del proceso de preventa para la reduccion
de tiempos de espera del ciclo del proceso y una optimizacion en el uso de los recursos,

ambos mejoramientos demostrados con una simulacion del proceso.

Asimismo, se presentan planes subsidiarios de un plan de gestién de proyecto, que le
faciliten a la organizacion implementar los cambios de mejora disefiados en la

reestructuracion del proceso.

5.1.1. Ficha del nuevo proceso de preventa

Como primera instancia, se propone la documentacion de los procesos de la
organizacion. Para ello, se puede hacer uso de herramientas como la ficha de procesos, este
es un documento formal que contiene los datos basicos del proceso (Pardo, 2017).

Algunos de los datos que contiene la ficha de procesos son las entradas y salidas del
proceso, los proveedores y los clientes del proceso, la finalidad del proceso y el responsable
oficial del proceso. La Tabla 34 contiene los datos de la ficha del proceso de preventa

propuesto.
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Tabla 34 - Ficha del proceso de preventa

Nombre del proceso: Proceso de Preventa Concasa

Finalidad: Sistematizacion del proceso de preventa de Concasa S.A para optimizar los tiempos

de procesamiento y para reducir las complejidades innecesarias de las actividades del proceso.

Responsable del proceso: Jefe del Departamento de Comercializacion

Entradas: Reserva del inmueble,

compromisos de compra, carpetas del cliente

Salidas: Preventa de inmuebles, disminucion de

desistimientos, reduccion de tiempos de espera

Proveedores: Equipo de Tl de Concasa

Clientes: Asesores Inmobiliarios, Asesores
Financieros, Asesores Legales, Clientes

Externos

Otros involucrados: Efika Solutions S.A

Documentacidn relacionada: Apéndice L. Informe Ejecutivo de Hallazgos

recursos asignados al proceso

Otra informacion: Tiempo promedio de duracion del proceso, porcentaje de uso de los

Fuente: elaboracién propia con informacion tomada del libro Gestidn por procesos y riesgo operacional
(Pardo, 2017).

5.1.2. Diagrama TO BE del proceso de preventa

La simulacion de la situacion actual permitié determinar que los principales

problemas del proceso son los tiempos de espera, la subutilizacion y sobreutilizacion de los

recursos.

Estas situaciones se generan, principalmente, porque las actividades del proceso son

todas manuales. Ademas, se genera retrabajo en algunas de las tareas por la inexistencia de

sistemas flexibles y agiles que faciliten el trabajo de los involucrados.

Es decir, no poseer un sistema unificado para el proceso de preventa, también genera

que los tiempos de procesamiento y espera se disparen considerablemente, ya que los
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asesores dependen, en su totalidad, del tiempo que tardan otros involucrados en brindar una
respuesta para finalizar una actividad en especifico.

Por ello, el principal mejoramiento propuesto es sistematizar las actividades del
proceso. Pero, esta sistematizacion debe ser unificada y que le permita a los involucrados
recibir, en tiempo real, las entradas correspondientes de la actividad del proceso en la que
son responsables, ya que actualmente esta es la situacion que genera un aumento en los

tiempos de espera.

El modelo del diagrama TO BE del proceso de preventa se encuentra en el Apéndice

Y de este documento.

5.1.2.1. Propuestas de mejora del proceso de preventa y sus actividades

Los cambios sugeridos para mejorar el proceso de preventa se presentan en la Figura
47. Debido a que los cambios de mejoramiento propuestos representan una primera fase del
desarrollo del proyecto, algunas mejoras identificadas no se consideraron en el nuevo
modelado del proceso, pero se proponen como parte de las recomendaciones de este trabajo.

==
aa 229

Sistematizacion de Unificacion de Involucramiento de
tareas tareas clientes externos

e ]
6o [l

Aprovechamiento Reestructuracion
de los recursos del negocio

Figura 47 - Propuesta de mejorar para el proceso de preventa

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion, se describen las propuestas de mejoramiento para el proceso de

preventa mencionadas en la Figura 47.

Sistematizacién de tareas

e Debido a que actualmente la mayoria de las tareas se realizan de forma manual, se
propone que se sistematicen aquellas donde le flujo del proceso requiere de mayor
agilidad para reducir los tiempos de espera. A excepcion de los tramites crediticios,
donde se requiere de la disponibilidad de los agentes de las entidades financieras; y
la formalizacion de la escritura, que se debe realizar de manera presencial por
cuestiones legales, las demas tareas forman parte de actividades operativas que
pueden ser sistematizadas e inclusive automatizadas.

e Parte de las dolencias existentes de los involucrados del proceso es la debil
comunicacion entre las diferentes asesorias, la poca transparencia, accesibilidad y
restriccion de ciertos datos, que son de valor para tareas como la reestructuracion del
negocio y la tardanza para entregar documentos esenciales para ciertas actividades
del proceso. Se propone sistematizar la comunicacion entre las areas funcionales del
proceso, con el fin de tramitar la informacion y documentacion en tiempo real.

e También, se propone la aplicacion de criterios de seguridad y la elaboracién de una
Matriz RACI, para mejorar la accesibilidad a la informacién, mediante el manejo de
permisos, segun las responsabilidades del involucrado.

e Asimismo, se propone la unificacion del sistema para que, en conjunto con el
mejoramiento del flujo de comunicacién, se reduzcan los tiempos de espera y
recepcion de datos.

e Una de las tareas mas controversiales para Asesoria Financiera es la generacion de
reportes, ya que representa mucho retrabajo por tener que efectuarse en diferentes
herramientas y manualmente. Los reportes se crean mensualmente y contienen la
informacién de los pagos realizados por los clientes y sus estados de cuenta. Se
propone la automatizacion de la generacion de reportes, utilizando los datos de los

pagos realizados y los movimientos contables del cliente.
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Se propone que las notificaciones/recordatorios de pago se realicen automaticamente,
esto ayudaria a reducir las cargas de trabajo de los asesores financieros y los tiempos
de procesamiento del subproceso de cobranza, e incrementaria el rendimiento de los
asesores en otras actividades.

También se propone la automatizacion de los estados de cuenta de los clientes, sin la
necesidad de intervencidn de un asesor para su elaboracion, y gracias a la informacion
de los pagos realizados. Esto también ayudaria a reducir las cargas de trabajo de los

asesores financieros y los tiempos de procesamiento del subproceso de cobranza.

Unificacion de tareas

El sistema utilizado actualmente para la creacion del Business Partner cuenta con
poca flexibilidad y agilidad, esto representa un problema para los responsables de su
realizacion. Ademas, los datos para su elaboracion son obtenidos de la carpeta del
cliente, que es creada por Asesoria Inmobiliaria. Se propone la unificacion de la
creacion de la carpeta del cliente y la creacion del BP como una sola actividad. Esto
puede ser posible con la sistematizacién de tareas y la unificacion de sistemas.

Involucramiento de los clientes externos

Se propone que los clientes externos participen del proceso como involucrados
activos, con permisos de accesibilidad y asignacion de responsabilidades. Esto
ayudaria a reducir las cargas de trabajo de los asesores financieros, debido a que el
procesamiento de los pagos seria realizado por los clientes y no por Asesoria
Financiera.

También se propone que los clientes sean responsables de la generacion de sus
estados de cuenta. Esta propuesta se considera, en conjunto con la automatizacion de
los estados de cuenta de los clientes, lo que permitiria que estos tengan acceso a su
informacion contable, cada vez que lo requiera y sin necesidad de la participacion de
un asesor financiero.

Se propone la elaboracion de un Help Desk integrado al sistema general del proceso

que les permita a los clientes el reporte de incidentes, generacion de solicitudes,
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recepcion de informacion y comunicacion descentralizada y omnicanal, en cualquier
etapa del proceso. Esta propuesta generaria un valor significativo para la actividad de
acuerdos y negociaciones de reintegro, en caso de que el cliente desista de continuar
con el proceso, permitiendo que esta interaccion se realice mediante un chat o sistema

de comunicacion directo.

Aprovechamiento de los recursos

Para mejorar la subutilizacion de los asesores inmobiliarios y la sobreutilizacion de
los asesores financieros, se propone que la actividad correspondiente a la creacion
del BP sea realizada por Asesoria Inmobiliaria. Esta propuesta es un complemento a
la unificacion de la creacion del BP con la carpeta del cliente.

Ademas, se propone que Asesoria Legal sean los encargados de agendar las citas
para la formalizacion de la escritura. Estas citas deben de ser coordinadas con la
entidad financiera que le aprobd los tramites crediticios al cliente, con el
Departamento de Ingenieria de Concasa, quienes son los responsables de entregar el

inmueble, y con el asesor legal, que entrega toda la documentacidn legal al cliente.

Reestructuracion del negocio

Concasa no cuenta con un Departamento de Tl debidamente estructurado; se propone
la formulacién de este departamento para que sea el encargado central de la gestion
de las mejoras de procesos, de la prestacion de servicios, de la atencion de incidentes
tecnoldgicos, del desarrollo y adquisicion de nuevas herramientas de valor para el
negocio, de la planeacion estratégica de Tl y de las operaciones tecnoldgicas de la
organizacion.

También se propone que este departamento sea el encargado de la gestion del
proyecto para la sistematizacion del proceso de preventa, y para incrementar la
productividad con implementaciones de autoservicio que puedan ser integradas al
proceso de preventa y a otros procesos que se mejoren a futuro.

Proponer el mejoramiento de la rendicion de cuentas a través de una estandarizacion

de servicios; a continuacién, se presentan las mas relevantes: mejorar el cumplimiento
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de politicas y procedimientos de TI, reduccion de costos operativos, mejorar la
eficiencia y la visibilidad en las operaciones y el rendimiento, mejorar la experiencia
de los clientes del negocio, buscar el mejoramiento de los canales de acceso a la
informacién, la reduccion de carga de trabajo innecesaria, el ahorro de tiempo y
dinero, y el mejoramiento de la transparencia en los procesos y servicios de TI

ofrecidos.

Parte de las propuestas que se presentan para el mejoramiento del proceso de preventa
es la elaboracion de una matriz RACI, para definir las responsabilidades de los involucrados
en las distintas actividades del proceso. La Tabla 35 contiene la informacién de la matriz

RACI propuesta para este proyecto.

Tabla 35 - Propuesta de Matriz RACI

Involucrados y Responsabilidades

Actividades e Insumos
Inmobiliaria Financiera Legal Cliente

Creacidn de la carpeta del cliente

e Datos del solicitante A I I

e Datos del co-solicitante A I I

e Datos del inmueble reservado R I I NA

e Observaciones adicionales R-A I I NA
Opcion de compra

e Firma de la opcion de compra I I A R
Andlisis de prefactibilidad

e Precio de venta del inmueble R I NA NA

e Primay porcentaje financiado I A NA R

e Ingresos del cliente I A NA R

e (Gastos/deudas del cliente I A NA R

e Resultado del anélisis I R-A I I
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Involucrados y Responsabilidades

Actividades e Insumos o ; ; ;
Inmobiliaria Financiera Cliente
Reestructuracion del negocio
e Reporte  del anélisis  de
o | R-A | |
prefactibilidad
e Logro de la reestructuracion R-A I I I
Cobranza
e Pagos mensuales realizados NA A NA R
e Estatus del cliente I R-A I I
e Estudio/seguimiento financiero I R-A NA I
e Reporte de desistimiento I R-A I NA
Tramites crediticios
e Resultados/avales de las entidades
) ) I R-A I I
financieras
e Seleccidn de la entidad financiera I I I R-A
e Monto del crédito aprobado NA I NA I
Formalizacion de la escritura
e Agenda de cita NA I R C

Nota: R= responsable; A= autoridad; C= consultado; I= informado; NA= no aplica
Fuente: Elaboracion propia.
Esta herramienta también puede ser utilizada como insumo para establecer los
permisos de accesibilidad a la informacién y datos generados durante el proceso, ademas,
para la definicion de requerimientos que apoyen la estructuracion funcional de un sistema

unificado.

5.1.3. Propuesta del mejoramiento de los subprocesos involucrados

Siguiendo la linea de sistematizacion de las actividades del proceso, se propone la

automatizacion del subproceso de cobranza, integrando un sistema para que los clientes
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realicen los pagos mensuales con un sistema para Asesoria Financiera, que permita brindar

seguimiento financiero y generacion de reportes de manera automatica.

La Figura 48, ilustra el mejoramiento del subproceso de cobranza integrando a los

clientes con el proceso.

%‘} Pagos

-
mensuales I
4 :

Cliente

Tarzas realzadas por

2l clientz y por 2l
asesor financiero

Cobranza

Asesaria Financiara

e‘@:?guimientc

financiero

Figura 48 - Diagrama TO BE del subproceso de cobranza
Fuente: Elaboracion propia.
5.1.4. Analisis de resultados del proceso TO BE

Los cambios propuestos ofrecen resultados que son beneficiosos para la organizacion
y mejora sustancialmente al proceso. Para demostrar que su reestructuracion, efectivamente
ofrece resultados positivos para el negocio, y como parte de la propuesta, se entrega un
analisis de los resultados obtenidos de la simulacion realizada del proceso de preventa

planteado.
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Comparativa de resultados

Usabilidad de recursos

Aplicando la sistematizacion de las actividades del proceso, el involucramiento de los
clientes externos y la asignacion de responsabilidades propias y compartidas, los resultados

obtenidos indican que hay una mejoria en la utilizacion de los recursos.

Anteriormente, los asesores financieros tenian una sobreutilizacion del 96,42%, esto
indica que se encontraban ocupados casi todo el tiempo y generaba un incremento en los
tiempos de espera, debido a que se requeria que un asesor financiero se desocupara para

atender otra instancia.

Con la aplicacién de las propuestas en el diagrama TO BE del proceso de preventa,
los resultados de utilizacion de los asesores financieros son aceptables, con un porcentaje de
uso del 49,93%.

Asimismo, Asesoria Inmobiliaria tenia resultados de subutilizacion, que permitian
deducir que los recursos se desperdician por su poca utilizacion en el proceso de preventa.
Ahora bien, con la unificacion de las actividades de la creacién de la carpeta del cliente y la
creacion del BP, y la asignacion de esta nueva actividad, como parte de las responsabilidades
de los asesores inmobiliarios, hubo un incremento en la utilizacion de este recurso de

aproximadamente un 17,80%.

Estos resultados de utilizacion también son aceptables, debido a que se da un mayor
aprovechamiento del recurso sin sobreutilizarlo. Ademas, le permite a la organizacién un
porcentaje de maniobra que puede utilizar, para gestionar esos recursos en otras actividades
ajenas al proceso de preventa o en la asignacion de nuevas actividades que surjan a futuro y

que representen una oportunidad de mejora para el proceso y para la organizacion.

Para el caso de Asesoria Legal, se visualiza una pequefia reduccién en su porcentaje
de utilizacion. Esto no es significativo, debido a que la participacion de los asesores legales
en el proceso de preventa y en la atencion de los clientes es minima, y las actividades que

realizan no consumen mucho tiempo de procesamiento.
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Ademas, los resultados obtenidos con la simulacion del diagrama TO BE para
Asesoria Legal, determinaron que la reduccion se genero a causa de la sistematizacion de la
actividad de acuerdos y negociaciones de reintegro. La Figura 49 grafica todos resultados

analizados con anterioridad.

Porcentaje de Uso de Recursos TO BE

60

49,93

50

40

30 27,98

20
12,40

10

Asesoria Inmobiliaria Asesoria Financiera Asesoria Legal

Figura 49 - Uso de los recursos TO BE

Fuente: Elaboracion propia basada en los resultados obtenidos de la simulacion del diagrama TO BE del
proceso de preventa de Concasa S.A.

Tiempo del proceso
Los tiempos obtenidos con la simulacion del proceso de preventa TO BE demuestran
una notable mejoria. La simulacién entregd los datos indicados en la Tabla 36, como

resultados para el tiempo de duracion del proceso.

Estos resultados otorgan una vision general del tiempo de ciclo esperado del proceso
mejorado. Ahora bien, con los cambios propuestos y aplicados, el tiempo minimo que un

cliente debe esperar para ser atendido es de ocho (8) horas.

Por otro lado, el tiempo promedio de espera es de cuatro (4) dias. Esto quiere decir

que, de los quinientos cuarenta y ocho (548) dias que generalmente tarda el proceso de

Pégina 154 de 378



preventa para la entrega del inmueble, cuatro dias son invertidos en tiempo de espera de

respuestas.

Esta significante reduccion de hasta un 97,33% en el tiempo promedio de espera,
determina que los cambios propuestos realmente representan una mejora considerable y
beneficiosa para la organizacién y para los clientes externos e internos; con ello se brinda
mayor fluidez al proceso y se reducen los desperdicios de tiempo generados, a causa de la

espera de las actividades del proceso.

Tabla 36 - Tiempo de duracion del proceso de preventa TO BE

Tiempo minimo Tiempo maximo Tiempo promedio

8 horas 12 dias 4 dias

Fuente: Elaboracion propia basada en los resultados obtenidos de la simulacién del diagrama TO BE del
proceso de preventa de Concasa S.A.

El porcentaje de reduccion del tiempo promedio fue calculado utilizando el tiempo
promedio obtenido de la simulacion del proceso AS IS y restando el tiempo promedio

obtenido de la simulacién del proceso TO BE.

El resultado calculado de la resta es dividido entre el tiempo promedio del proceso
AS IS, finalmente, el resultado se multiplica por cien (100) para obtener como producto un
porcentaje. La Ecuacion 1 muestra la estructura de la formula matematica utilizada para el
célculo.

Ecuacion 1 - Calculo del porcentaje de reduccion en los tiempos promedio del proceso de
preventa

1504
= — %
*= 150

Fuente: Elaboracion propia basada en los resultados obtenidos de la simulacidn de los diagramas TO BE y AS
IS del proceso de preventa de Concasa S.A.
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5.2.Guia para el plan de gestion del proyecto

En esta seccidn se presenta las guias para el desarrollo de planes para la direccién de
proyectos, y para la implementacion de técnicas y herramientas que apoyen la sistematizacion

del proceso de preventa

La propuesta consiste en un plan de gestion que considere los factores de negocio
determinantes para el proyecto de sistematizacion del proceso de preventa; asi como factores
estratégicos, que pueden afectar al proyecto y que lo interrelacionan con la organizacion,
tales como: el alcance, el cronograma, la calidad, los recursos, los riesgos e incidentes, los

interesados y las comunicaciones del proyecto.

5.2.1. Gestion de integracion del proyecto

Para la gestién de integracion del proyecto, se inicia con la realizacion de la
integracion a nivel del proceso. A lo largo del proyecto se pueden generar cambios en los

requerimientos que influyen directamente en el alcance, el cronograma o el presupuesto.

La gestion de integracion del proyecto incluye los procesos y actividades para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de
direccion del proyecto (PMBOK, 2017).

En cuanto a las propuestas, para la gestion de integracion del proyecto, se definen las

siguientes:

- Se propone la utilizacion de Solicitudes de Cambio para gestionar y controlar
adecuadamente el alcance del proyecto y la integracion de cambios solicitados. Se
puede consultar la plantilla propuesta para Solicitudes de Cambio en el Apéndice B.

- Debido a que los procesos de identificacidn y definicion se realizaron y concluyeron
con la reestructuracion del proceso de preventa, se propone la continuidad de esta
linea de gestion, con la coordinacion de factores necesarios para la integracion del
proyecto y con la documentacion de los cambios que se presenten durante el

desarrollo de este.

A continuacion, se presenta una propuesta de los procesos para la integracion de este

proyecto.
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Desarrollar el Acta Constitutiva del Proyecto

“Es el proceso de desarrollar un documento que autoriza formalmente la existencia de un
proyecto y confiere al director del proyecto la autoridad para aplicar los recursos de la

organizacion a las actividades del proyecto.” (p.75)
-PMBOK, 2017.

Para el desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto, se definen entradas, técnicas
y herramientas, y salidas para su formalizacion. Seguidamente, se enlistan los elementos a
utilizar para elaborar el Acta Constitutiva; en la Tabla 37, se muestra la matriz de trazabilidad

con la ubicacion de los documentos asociados para cada uno de ellos:

A. Entradas
a. Caso de negocio y planteamiento del problema.
b. Informe de hallazgos de la situacién actual (ver Apéndice H).
c. Bitacora de capacitacion (ver Anexo V).
d. Diagrama TO BE del proceso de preventa (ver Apéndice J).
e. Acuerdo a Nivel de Servicios (ver plantilla en Anexo 1V).
f. Listado de requerimientos del proyecto.
B. Herramientas y Técnicas
a. Juicio de expertos: Guia de grupo focal.
b. Tormenta de ideas: Design Thinking (ver Anexo VII).
c. Gestion de conflictos.
d. Gestion de reuniones: Agenda de reunion, Minuta de reunion (ver plantilla en
Apéndice O).
C. Salidas
a. Acta Constitutiva del Proyecto (ver plantilla en Apéndice M y Anexo X).

b. Registro de Supuestos (ver plantilla en Apéndice N).
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Tabla 37 - Matriz de trazabilidad para el desarrollo del Acta Constitutiva

Elemento Documento Ubicacion
Caso de negocio y planteamiento del problema Seccion 1.2
Informe de hallazgos de la situacion actual Apéndice H

Entradas Bitacora de capacitacion Anexo V
Diagrama TO BE del proceso de preventa Apéndice J
Machote del Acuerdo a Nivel de Servicios Anexo IV
Listado de requerimientos del proyecto Seccion 5.3
Guia de grupo focal Apéndice K
Guia de Design Thinking Anexo VII

Herramientas y

Gestion de conflictos

Secci6on 5.2.1.1

Técnicas : i i
Agenda de reunion Apéndice O (plantilla)
Minuta de reunién Apéndice C (plantilla)
_ Acta Constitutiva del Proyecto Apéndice M (plantilla)
Salidas

Registro de supuestos

Apéndice N (plantilla)

Fuente: Elaboracion propia.

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto

“Es el proceso de definir, preparar y coordinar todos los componentes del plan y

consolidarlos en un plan integral para la direccion del proyecto.” (p.82)

-PMBOK, 2017.

El desarrollo del plan de direccién del proyecto es necesario para comprender la

metodologia que se trabajara. Las principales entradas para el plan de direccion es el Acta

Constitutiva del Proyecto y el Registro de Supuestos (ver plantillas en Apéndice M y

Apéndice N).

Las herramientas y técnicas para el desarrollo del plan de direccion del proyecto

pueden ser las mismas utilizadas para el desarrollo del Acta Constitutiva.
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En cuanto a la recopilacion de datos, se propone utilizar la plantilla para una Lista de
Verificacion del Apéndice S, con el fin de comprobar la informacion requerida para el

desarrollo del plan de direccion del proyecto.

A continuacién, se enlistan las principales salidas del Desarrollo del Plan para la
Direccion del Proyecto:

e Plan de gestion del alcance (ver Seccion 5.2.1.2).

e Plan de gestion del cronograma (ver Seccion 5.2.1.3).

e Plan de gestion de los interesados (ver Seccién 5.2.1.5).

e Plan de gestion de los riesgos y los incidentes (ver Seccion 5.2.1.6).
e Plan de gestion de los cambios (ver Seccién 5.2.1.7).

e Plan de gestion de las comunicaciones (ver Seccion 5.2.1.8).

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto

“Es el proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion
del proyecto e implementar los cambios aprobados para alcanzar los objetivos del

proyecto.” (p.90)
-PMBOK, 2017.

La direccion y gestion del trabajo del proyecto facilita anticipar ciertos aspectos que

comprometen el alcance, cronograma o presupuesto de este.

Utilizar una metodologia de trabajo agil que permita la priorizacion de tareas, que
facilite la aplicacion de medidas correctivas y que genere un flujo de comunicacion 6ptimo

para el equipo de trabajo es beneficioso para esta fase de la gestion del proyecto.

La sistematizacion del proceso de preventa requiere de una metodologia con ese nivel

de agilidad, para el cumplimiento de las tareas que componen el proyecto.

Se propone la implementacion de la Metodologia SCRUM en las lineas de trabajo,
para el desarrollo del proyecto de sistematizacion del proceso de preventa. En la Seccion
5.2.2 se brinda mayor detalle de la implementacion de la metodologia propuesta.
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En la Figura 50, se ilustra las principales entradas y salidas para la Direccion y
Gestion del trabajo del Proyecto.

5 P

 Cronograma del proyecto « Solicitudes de cambios

* Registro de cambios » Actualizaciones de los

« Comunicaciones del documentos del proyecto
@ | proyecto oy | * Registro de incidentes
Q| - Lista de requisitos S
= * Registro de riesgos c—;
5 N
L

Figura 50 - Entradas y salidas para la gestion del proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

“Es el proceso de hacer seguimiento, revisar e informar el avance general a fin de cumplir
con los objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccion del proyecto. ”
(p.105)

-PMBOK, 2017.

La propuesta de implementar la Metodologia SCRUM también permite el monitoreo
y control del trabajo del proyecto, mediante la comprension del estado actual de este y el
rendimiento en los avances de las tareas. También permite tener una visibilidad del estado

futuro del proyecto, anticipando pronésticos en el cronograma.

Se propone la utilizacién de alguna herramienta digital que facilite la planificacién de
las tareas por desarrollar, el monitoreo del trabajo realizado y el control de los avances. Como
parte de la propuesta, se definen como minimo las siguientes caracteristicas que la

herramienta deberia de cumplir para brindar valor al desarrollo del proyecto:
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e Gestion de calendarios.

e Gestion de recursos.

e Gestion de tareas/flujos de trabajo.

e Seguimiento del avance del proyecto.
e Herramientas de colaboracion.

e Gestion de priorizaciones.

e Gestion de presupuestos.

e Metodologias agiles.

En la Tabla 38, se muestra una comparativa de tres herramientas digitales que
facilmente se integran a la Metodologia SCRUM, se emplean las caracteristicas anteriormente

propuestas.

Tabla 38 - Comparativa herramientas colaborativas para la gestion y monitoreo de
proyectos

Herramientas

Caracteristicas

Trello Planner

Gestidn de calendarios

Gestion de recursos

Gestion de flujos de trabajo

Seguimiento del trabajo

AN
ANIANIENENEN

Herramientas colaborativas

Gestion de priorizaciones

Gestion de presupuestos

ANISENERNESNENENEAN

<

Metodologias agiles v/

Fuente: Elaboracion propia.

Las herramientas del recuadro anterior cumplen las mismas funcionalidades; sin
embargo, como se denota en los resultados de la comparacién, no cumplen con las

caracteristicas similares de utilidad para la gestion y monitoreo de proyectos.
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Ademas, la herramienta que cumple con todas las caracteristicas no ofrece versién
gratuita. Por lo tanto, para la selecciéon de la herramienta se propone la realizacion de un

Andlisis de Costo-Beneficio.

También se propone documentar adecuadamente la informacién que permite
visualizar el avance del proyecto y con ello generar conocimiento para proyectos futuros. A
continuacion, se presenta un listado de la informacién que debe ser documentada y

resguardada:

e Registro de lecciones aprendidas (ver Anexo XII).
e Reporte de riesgos e incidentes (ver plantilla en Apéndice S).

e Solicitudes de cambios (ver plantilla en Apéndice B).

En conjunto con lo anterior, se propone la creacion de repositorios digitales, donde se
pueda resguardar la documentacion generada para que sea de facil accesibilidad y bajo
términos de seguridad aceptables, finalmente, esto con el fin de brindar la confidencialidad

e importancia de la informacién generada.

Cerrar el proyecto o Fase

“Es el proceso de finalizar las actividades para el proyecto, fase o contrato.” (p.121)
-PMBOK, 2017.

Para el cierre del proyecto, se propone la elaboracion de un documento oficial que
contenga la siguiente informacién (ver plantilla del informe de cierre del proyecto en el
Apéndice Q):

e Descripcién resumida del proyecto.

e Criterios usados para evaluar el cumplimiento de los requisitos y criterios de
finalizacion.

e Principales razones que generaron variaciones en el alcance, cronograma o
presupuesto del proyecto.

e Informe con las lecciones aprendidas.

e Matriz de trazabilidad de las solicitudes de cambio.

Pégina 162 de 378



e Amonestaciones o medidas aplicadas por el incumplimiento del acuerdo, a nivel de
Servicios.
e Resumen de los riesgos e incidentes encontrados en el proyecto y como fueron
abordados.
5.2.1.1. Comité de gestion del proyecto

Se propone conformar un Comité de Gestion, para controlar aspectos

organizacionales que se presentan durante la produccion del proyecto, tales como:

- Lagestion de ideas acompafiadas de solicitudes de cambio.

- Los andlisis de tendencias en resolucion de incidentes o en servicios que se puedan
utilizar para beneficiar el proyecto.

- Discusiones para determinar el valor agregado de los cambios o propuestas para el
proyecto y para la organizacion.

La gestion de conflictos es una estrategia para aumentar la productividad y buenas
relaciones en el trabajo (PMBOK, 2017). Por lo tanto, puede ser utilizada para la gestion de
ideas, considerando las diferencias de opinién en un equipo de trabajo y en la toma de

decisiones.

De esa manera, se valoriza a todos los recursos involucrados, lo que puede motivar

su participacion y el sentimiento de inclusién en las decisiones del proyecto.

Asimismo, la gestion de conflictos puede aplicarse con la realizacion de grupos
focales, en donde se considere el juicio de experto de mayor valor; de esta manera, se
comprenden los problemas de una mejor forma, desde el punto de vista de los individuos que

lo vivencian durante la realizacién de sus labores.

Durante todo el desarrollo del proyecto existirdn cambios y nuevos requerimientos
que deben ser considerados, validados, estimados, aprobados y aplicados; por ende, se
requiere de la estructuracion de un modelo para la gestion del proyecto, que también permita

el fluir de ideas y la priorizacion de tareas, segn su impacto para el desarrollo del este.

La propuesta consiste en la creacién de una estructura organizacional, esto representa

un cambio en la estructura actual del equipo de trabajo.
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Estructura organizacional

La nueva estructura organizacional corresponde a un equipo que supervise las
actividades, garantice la gestion eficiente de los recursos, priorice las tareas por realizar y las
oportunidades identificadas, apruebe o rechace las solicitudes de cambio presentadas y que

sirva como estructura de escalacion de problemas o incidentes.

En la Figura 51, se muestra la estructura organizacional propuesta. La composicion

del comité de gestion estaria conformada esencialmente por los siguientes miembros:

1. Jefe del Departamento de Comercializacion, como patrocinador del proyecto.
2. Arquitecto de sistemas, como consultor y arquitecto principal del proyecto.
3. Lider de TI, como administrador y responsable del proyecto.

VRN

Jefe del Departamento
de Comercializacion

~
S N

Arquitecto de sistemas Lider de Tl

N S

VR l RN / N

Desarrolladores QA Gestor de procesos

N NS N

N

Analista de datos del
negocio

NS

L~ N

Administrador de
servicios

N

Figura 51 - Propuesta de la estructura organizacional para el equipo de trabajo del
proyecto

Fuente: Elaboracion propia.
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Roles y responsabilidades

La Tabla 39 contiene los roles y responsabilidades correspondientes para los recursos
representados en la estructura organizacional de la Figura 51.

Tabla 39 - Roles y responsabilidades del comité de gestion del proyecto

Roles Responsabilidades

- Servir como patrocinador del proyecto.

- Aprobar adquisiciones de equipo, materiales y otros
recursos.

Jefe del Departamento de ) o )

o - Aprobar cambios en los requerimientos, arquitectura y

Comercializacion ] ] ]
funcionamiento del sistema a desarrollar.

- Servir como consultor para la toma de decisiones

estratégicas.

- Servir como consultor para la toma de decisiones que
_ ) involucre la arquitectura del sistema

Arquitecto de sistemas ) o o
- Promover las mejores técnicas en disefio e

implementaciédn de las diferentes partes del sistema

- Servir como gestor del proyecto

- Coordinar, estimar y gestionar los Sprint de trabajo

- Promover las mejores préacticas para la evaluacion de los
criterios de aceptacion del proyecto

Lider de Tl - Monitorear el avance del proyecto

- Gestionar reuniones de seguimiento

- Informar sobre el avance del proyecto

- Gestionar solicitudes de cambio, incidentes, riesgos y

comunicaciones del proyecto

- Implementar los requerimientos del proyecto

- Aplicar las mejores practicas de disefio al desarrollar
Desarrolladores ) o
- Proporcionar mantenimiento de las plataformas

- Implementar las solicitudes de cambio

Pégina 165 de 378



Roles

Analista de QA

Responsabilidades
Realizar pruebas de funcionamiento del sistema
Informar sobre anomalias identificadas en el sistema
Aplicar las mejores técnicas para el aseguramiento de la
calidad

Gestor de procesos

Apoyar al lider de TI en el monitoreo del avance del
proyecto

Colaborar con la gestion de las etapas y fases del proceso
de integracion del proyecto

Asegurar el cumplimiento de técnicas definidas en la
metodologia SCRUM para el desarrollo del proyecto
Responsable operativo del proceso e impulsador de

mejoras.

Analista de datos del negocio

Trabajar en conjunto con los desarrolladores para
comprender el funcionamiento interno del sistema

Velar por el mantenimiento y correcto funcionamiento de
la base de datos

Realizar arqueos para validar que no haya corrupcion de
informacion en la base de datos

Elaborar informes de progreso y mostrar gréaficos con
resultados de las implementaciones

Analizar los sistemas implicitos en el proceso

Administrador de servicios

Resolver incidentes relacionados a los servicios brindados
al cliente

Gestionar el cumplimiento de los términos establecidos en
el SLA

Promover herramientas y metodologias que colaboren en
una buena gestion de servicios

Monitorear y controlar los servicios prestados

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.1.2.  Plan de gestion del alcance

“La planificacion del alcance tiene como beneficio clave proporcionar guia y direccion de
la gestion del proyecto y del producto.” (p.134)
-PMBOK,2017

En la Figura 52 se presenta el ciclo de vida del proyecto para la sistematizacion del
proceso de preventa. El ciclo de vida del proyecto es un elemento necesario para la gestion
del alcance (PMBOK, 2017).

Requerimientos

Mejora Arquitectura y
continua disefio

Desarrollo y

Implementacion programacion

Integracion

Figura 52 - Ciclo de vida del proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

En este apartado se detalla el proceso para la gestion del alcance del proyecto de

sistematizacion del proceso de preventa de Concasa S.A.

La propuesta consiste en la elaboracién de los planes subsidiarios para la gestion de
proyectos, iniciando con la gestion del alcance y la recopilacion de los requisitos. Asimismo,
en la Seccién 5.3 se presentan los requerimientos del sistema para el proceso de preventa.
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Recopilacion de requisitos

“Recopilar requisitos es el proceso de determinar, documentar y gestionar las
necesidades y los requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del
proyecto.” (p.138)

PMBOK, 2017

Se requiere de una constante documentacion de la informacion obtenida, se genera 'y
se utiliza en las diferentes etapas y procesos de la gestion del proyecto. Parte de la propuesta
planteada para el proyecto de sistematizacion del proceso de preventa, consiste en la
generacion de documentacion importante para el proyecto en cuestion y para proyectos

fututos relacionados.

La Figura 53, ilustra los principales documentos para el planeamiento del alcance del

proyecto.

Registro de lecciones

aprendidas Registro de interesados

Registro de supuestos

Documentos del

Acuerdos proyecto

Figura 53 - Documentos para la gestion del proyecto

Fuente: Elaboracion propia.
e Supuestos

En el Apéndice N se presenta una plantilla para el registro de supuestos de proyecto,
y en el Apéndice J se muestran los primeros supuestos que fueron registrados para el proyecto

de sistematizacion del proceso de preventa.
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Los primeros supuestos identificados para el desarrollo del proyecto de
sistematizacion del proceso de preventa de Concasa S.A, se ilustran en la Figura 50.

La Figura 54, ilustra los principales documentos para el planeamiento del alcance del

proyecto.

« Se contara con los recursos necesarios por parte del equipo
de desarrollo

« Habré participacion activa por parte de los asesores para la
realizacion de grupos focales y validaciones de cambio

Equipo

* No se presentara un fuerte rechazo al cambio por la
sistematizacion del proceso de preventa

» Habra facil adaptabilidad con el nuevo sistema para el
proceso de preventa

Aceptacion

+ No se presentaran atrasos en el cronograma generados por
Cronograma politicas del Gobierno para tratar la pandemia del COVID-
19

Figura 54 - Supuestos del proyecto de sistematizacion del proceso de preventa

Fuente: Elaboracion propia.
e Lecciones aprendidas

En el Anexo XII se presenta una guia para la documentacion de lecciones aprendidas.
Se propone el uso de esta guia en todos los procesos de gestion para el proyecto de

sistematizacion.

La informacidn recaudada con las lecciones aprendidas debe ser resguardada en un

repositorio digital para su futura utilizacion.

A continuacion, se presenta un listado que contiene la propuesta de uso para las
lecciones aprendidas que se documenten:

- La informacién puede ser utilizada como insumos para proyectos futuros en la

organizacion donde se pretenda la reestructuracion de algin proceso de negocio.
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- Las lecciones aprendidas se utilizaran para la validacion de cambios solicitados por
alguno de los interesados del proyecto.

- Las lecciones aprendidas también seran utilizadas como fuente de consulta para la
mejora continua del sistema del proceso de preventa de Concasa S.A.

e Interesados

La Tabla 40, contiene la matriz de interesados del proyecto que incluye personas
y organizaciones que tienen un grado de influencia y responsabilidad dentro del proyecto,

0 que se ven beneficiados por su realizacion.

Cada interesado identificado es clasificado seguin su impacto o nivel de influencia

en el proyecto, utilizando la siguiente terminologia:

Impacto Influencia

« Directo: el interesado es clave para « Alta: La participacién del interesado
el proyecto, el desarrollo del es sumamente necesaria. Es clave en
proyecto depende de sus decisiones la toma de decisiones

« Indirecto: el interesado no es clave « Media: La participacion del
para el desarrollo del proyecto, pero interesado es necesaria pero no es
se debe mantener informado relevante para la continuidad del

proyecto y para la toma de decisiones
importantes

« Baja: La participacion del interesado
no es necesaria ni relevante para el
éxito del proyecto

Figura 55 - Terminologia utilizada en la matriz de interesados

Fuente: Elaboracion propia.
En la matriz de los interesados, se identifica el rol que juega cada uno de los

interesados del proyecto, los requisitos que se deben cumplir y las responsabilidades que
tienen con el proyecto y con el negocio.
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Tabla 40 - Matriz de interesados del proyecto de sistematizacion del proceso de preventa

Interesado

Jefe del Departamento

de comercializacién

Rol

Patrocinador del

proyecto

Influencia

Alta

Responsabilidad
Participar de la toma
de decisiones
estratégicas para el

proyecto

Impacto

Directo

Arquitecto principal de

sistemas

Consultor del

proyecto

Alta

Desarrollar la
arquitectura del
sistema y servir como
consultor para la toma
de decisiones

estratégicas

Directo

Equipo de Efika
Solutions S.A

Desarrolladores

del proyecto

Alta

Prestar los servicios de

gestion, UX, desarrollo
y QA

Indirecto

Lider de TI

Administrador del

proyecto

Alta

Planificar, gestionar,
supervisar y controlar
el avance del proyecto

y las actividades
implicitas en su

desarrollo

Directo

Equipo de Tl de

Concasa S.A

Analistas de
procesos y
gestores de

servicios

Media

Colaborar con la
gestion, analisis y
soporte de los datos,
procesos y servicios

anexos en el proyecto

Indirecto
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Interesado Influencia Responsabilidad Impacto

Servir como

] consultores del proceso
Asesorias del

de preventa 'y como

Departamento de Cliente interno del ) ) )
o Media recurso para realizar Indirecto
Comercializacion de proyecto
pruebas de
Concasa S.A

funcionamiento en

ambientes controlados

] Promocionar y
_ Comunicador y ) _ _,
Equipo de Mercadeo de _ ) comunicar la liberacion )
promocionador Baja ) Indirecto
Concasa S.A del sistema
del proyecto
desarrollado

Fuente: Elaboracion propia.
e Acuerdos y documentos del proyecto

En esta seccion se presentan los acuerdos y documentos minimos que se deben
elaborar para una correcta gestion del proyecto, maxime por la participacion de una empresa
proveedora de servicios para desarrollar los mddulos de sistematizacion del proceso de

preventa.

La propuesta consiste en la presentacion de un Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA,
por sus siglas en inglés) piloto, que pueda ser utilizado de manera provisional hasta que su
contenido se ajuste, segin los acuerdos y negociaciones, entre las partes involucradas. En el
Anexo IV se adjunta la plantilla para la elaboracién de un SLA, y en la Seccion 5.3.1 se

presenta un SLA piloto para el proyecto de sistematizacién del proceso de preventa.

5.2.1.2.1. Alcance estimado para el proyecto

En este apartado se definen los aspectos que seran tomados en consideracion durante
el desarrollo del proyecto de la sistematizacion del proceso de preventa de Concasa S.A,
como lo son el control de la calidad, el manejo de la seguridad y cumplimiento de normativas,
el manejo de solicitudes de cambio y adquisiciones, el manejo de la documentacion interna

y el control de los requerimientos.
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El alcance esta basado en la propuesta planteada para la reestructuracion del proceso
de preventa, los interesados identificados y los procesos de gestion, anteriormente detallados
en este documento. Asimismo, el alcance presentado es una propuesta para el desarrollo del

proyecto de sistematizacion del proceso de preventa.

Alcance del proyecto

e Descripcién del proyecto

La reestructuracion del proceso de preventa de Concasa S.A mostré resultados

positivos, si se implementa una sistematizacion del proceso.

Esto genera beneficios para resolver problemas identificados, como la mala
comunicacion entre las areas del negocio participantes del proceso, los altos tiempos de
duracién de ciertas actividades, y la falta de un modelo unificado, que facilite la accesibilidad
a la informacion y la transparencia de los datos.

El proyecto consiste en la sistematizacion de dicho proceso, se desarrolla un sistema
que automatice y/o agilice ciertas actividades del proceso, donde se identificaron cuellos de
botella en los tiempos de procesamiento.

El sistema estara conformado por dos vistas debidamente identificadas, una para los
colaboradores de la organizacion. Esta vista contard con una funcionalidad de gestion de
permisos y roles para ajustar el sistema segun las responsabilidades del usuario que la utilice.

La vista para los colaboradores consiste en una consola o aplicacion para
computadora que contenga las funcionalidades esenciales para el cumplimiento de las labores
de los usuarios que la utilicen. Entre las principales funcionalidades que debe contener, se

destacan:
- Reserva de los inmuebles - Gestion y control de estados de
- Creacidn de la carpeta del cliente cuenta
- Recepcion y envio de documentos - Sistema calendarizador
- Cotizacion financiera - Servicio de notificaciones
- Servicio de cobranza - Indicador de progreso
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- Help Desk, para atencion de - Gestion de roles y permisos
tiquetes - Gestion de usuarios

Asimismo, la otra vista consiste en una aplicacion web progresiva, compatible con
los motores de busqueda existentes en el mercado, y que son mayormente utilizados. Esta
vista sera utilizada por los clientes externos de la organizacion que inician el proceso de

preventa, por lo que la gestion de roles no incluye entre sus funciones.

Entre las funcionalidades de la aplicacion para los clientes, se listan las siguientes:

- Pasarela de pagos - Envio de tiquetes / ChatBot

- Indicador de progreso - Administrador de perfil

- Recepcion y envio de - Servicio de conexion con otras
documentos plataformas

- Servicio de notificaciones - Gestion de usuarios y permisos

e Control de calidad

Para el desarrollo del sistema se utiliza SCRUM como metodologia de trabajo,
apoyado con reuniones del Comité de Gestion donde se prioricen y estimen las tareas, se
atiendan las solicitudes de cambio y se planifiquen los Sprint de trabajo; por lo tanto, se
tendra una constante revision del progreso del proyecto, y la anticipacion de incidentes que

afecten el alcance, presupuesto o cronograma establecidos.

Se propone utilizar el modelo EFQM vy los criterios descritos por ITIL V3 2011 para
la gestion de la calidad, del analisis de proceso y de la mejora continua, con el fin de
desarrollar un modelo de control de calidad que garantice el cumplimiento de los
requerimientos del sistema y del proyecto, asi como mitigar los incidentes o riesgos que se

presenten.
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Coordinacion de logistica

El lider de TI sera el representante de la organizacion para gestionar el desarrollo y
progreso del proyecto, y el equipo de TI estara a cargo de colaborar con la gestion de
los procesos del proyecto, el andlisis de datos de negocio relevantes para el proyecto
y la administracion de los servicios que se utilicen, incluyendo velar por el
cumplimiento de los términos que se estableceran en el SLA.

El arquitecto de sistemas principal y consultor del proyecto, serd el encargado de
proponer, elaborar y establecer el disefio y arquitectura de las aplicaciones, basado en
los requerimientos planteados previamente. También, sera el responsable de la
reestructuracion de la arquitectura de las aplicaciones, cuando existan aprobaciones de
cambios.

El equipo de Efika Solutions S.A estara a cargo del desarrollo y programacion de los
diferentes modulos que componen el sistema, asi como de gestionar la estimacion de
los Sprint y de prestar servicios de QA, para validar el correcto funcionamiento de las
aplicaciones.

Comunicacion interna

Las comunicaciones seran principalmente gestionadas por el administrador del

proyecto, haciendo uso de las herramientas necesarias para informar del progreso, cambios e

incidentes gque se presenten.

La incdgnita existente por la pandemia del COVID-19 impide determinar cuél serd el

canal oficial para la comunicacion efectiva entre los interesados del proyecto. Sin embargo,

se establece la plataforma Zoom como el medio oficial para la celebracion de reuniones no

presenciales.

Manejo de documentacién

Se manejara con extrema confidencialidad aquellos documentos que pongan en riesgo

la confiabilidad, seguridad e integridad del proyecto y/o la organizacion. Para ello, se
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estableceran términos y condiciones de confidencialidad para todos los involucrados directos

del proyecto.

Para la documentacion de solicitudes de cambio, lecciones aprendidas, registro de
incidentes, requerimientos, supuestos, nuevas adquisiciones y hallazgos, se utilizaran

plantillas especializadas para la recopilacion de los datos necesarios.

Los documentos generados se resguardaran en un repositorio virtual, autorizado por
el Comité de Gestion, al que tendrén acceso Unicamente los interesados con un alto nivel de

influencia en el proyecto y personal.
e Cumplimiento de normativas

El Acuerdo de Nivel de Servicios y los términos en él establecidos, sera el documento

oficial utilizado para el cumplimiento de normativas que afecten el desarrollo del proyecto.

Otros artefactos, como los contratos, también seran utilizados para la aplicacion de

las reglas de seguridad, respeto y responsabilidad.
e Solicitudes de cambio

Las solicitudes de cambio serdn gestionadas y debidamente documentadas por el
administrador del proyecto, quien también estara a cargo de presentar las solicitudes ante el

Comité de Gestidn para su valoracion.

Las solicitudes aprobadas contintan un flujo de preparacion y planificacion para su
debida estimacidn y priorizacion en los Sprint de trabajo.

e Gestion de adquisiciones

De presentarse la necesidad de adquirir algin material, recurso o equipo, se debera
establecer el pedido mediante la presentacion de un documento oficial de solicitud de

adquisiciones.

Las solicitudes de adquisiciones también seran valoradas por el Comité de Gestion,

donde se estimara su nivel de prioridad e impacto para el proyecto.
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Las cotizaciones seran realizadas por el equipo de TI, y la aprobacién de la
adquisicion estard a cargo del Jefe del Departamento de Comercializacion.

5.2.1.3.  Plan de gestion del cronograma

“Es el proceso de establecer las politicas, los procedimientos y la documentacion para
planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.
Proporciona una guia y direccion sobre como se gestionara el cronograma del proyecto a

)

lo largo del mismo.’
-PMBOK,2017

En este apartado se establece la metodologia para definir las actividades, estimar la
duracién de las actividades y desarrollar el cronograma del proyecto de sistematizacion del

proceso de preventa de Concasa S.A.

Metodologia para la gestion del tiempo

El cronograma se planteara para las fases de desarrollo e implementacion del ciclo de

vida del proyecto, elaborando un ciclo propiamente para el proceso de desarrollo del sistema.

Para el desarrollo del sistema del proceso de preventa se consideran las siguientes

fases (ver Figura 56):

Anélisis: validar los requerimientos, estimar su impacto y costo, priorizar y analizar

los riesgos que puede generar.

- Disefio: proponer una guia para el desarrollo de los requerimientos planteados y
validados, asi como para aplicar los cambios aprobados.

- Programacion: desarrollar los requerimientos y cambios basado en el disefio
planteado, para cumplir con los funcionamientos del sistema.

- Pruebas: validar el funcionamiento correcto de las diferentes funciones y servicios
que componen al sistema.

- Implementacion: liberar las funciones que fueron probadas y validadas, y

documentar requerimientos de mejora continua para ser analizados.
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Analisis

Implementacion Disefio

Pruebas Programacion

Figura 56 - Fases del desarrollo del sistema de preventa

Fuente: Elaboracion propia.
Asimismo, en cuanto a la realizacién del cronograma para la gestion del tiempo del

proyecto, se propone un proceso de realizacion. En la Figura 57, se ilustra los pasos del
proceso propuesto para el planeamiento del cronograma.

1. Definir las
actividades

2. Secuenciar las actividades

3. Estimar la duracion
de las actividades

4. Asignar los
recursos

5. Desarrollar el

cronorgrama

Figura 57 - Pasos para el planeamiento del cronograma

Fuente: Elaboracion propia basado en PMBOK, 2017

Pégina 178 de 378



e Definir las actividades

Se utilizard la técnica de tormenta de ideas utilizando Design Thinking (ver Anexo

VII), donde se agruparan los diferentes requerimientos, segun su propésito o finalidad.

De esta manera, se plantearan las diferentes actividades establecidas para responder
a los grupos de requerimientos. Para esta etapa del proceso, también se utilizara el juicio de

experto para definir las actividades, segun lo planteado.
e Secuenciar las actividades

Para secuenciar las actividades se aplicara un mapeo de actividades, donde se
estableceran los atributos de cada una de las actividades, asi como los posibles riesgos que
se puedan presentar durante su realizacion, el impacto de los requerimientos que conforman

la actividad, y los costos asociados.

De esta manera, se establecera el orden en que las diferentes actividades deberan ser

atendidas, segin importancia y prioridad para el proyecto.
e Estimar las actividades

Se utilizara el juicio de experto para estimar la cantidad de tiempo necesario requerido
para finalizar cada una de las actividades, asi como la cantidad de recursos que se requieren

para su cumplimiento.
e Asignar los recursos

Nuevamente se utilizara el juicio de experto para establecer la cantidad de recursos
necesarios para desarrollar las actividades, y el momento exacto del inicio de su

participacion.
e Desarrollar el cronograma

Para el desarrollo del cronograma se utilizard un Diagrama de Gantt (ver Anexo VIII)
que facilita exponer el tiempo que se les dedicara a las diferentes actividades que componen

las fases de desarrollo e implementacion del proyecto en general.
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Esta herramienta serd actualizada conforme se generen cambios a lo largo del
desarrollo del sistema, permitiendo prever, igualmente, cambios en la duracién del proyecto,

y las fechas de finalizacion para cada una de las fases y entregables.

5.2.1.3.1. Gestion de actividades

“Es el proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se deben realizar
para elaborar los entregables del proyecto. Descompone los paquetes de trabajo en
actividades del cronograma que proporcionar una base para la estimacion, programacion,

ejecucion, monitoreo y control del trabajo del proyecto.” (p.183)
-PMBOK, 2017

En este apartado se define el proceso a seguir para gestionar las actividades del

proyecto de sistematizacion del proceso de preventa.

Anteriormente, se definieron los pasos para el planeamiento del cronograma (ver
Figura 57), donde se establecieron etapas para la definicion, secuenciacion y estimacion de

las actividades.

Esas etapas tienen implicitamente la gestion de las actividades, pero, para una correcta
manipulacion de la informacion que se genera antes, durante y después de iniciar una
actividad, se propone que el administrador del proyecto realice las siguientes acciones de

forma constante y periodica:

1. Listar los nuevos requerimientos que se presenten por solicitudes de cambio o por
nuevas necesidades que se deben atacar.

2. Convocar a reuniones de Comité de Gestion y presentar los nuevos requerimientos
para validarlos y estimarlos.

3. Agrupar los requerimientos aprobados en las actividades definidas o crear nuevos
paquetes de actividades, que respondan a los nuevos requerimientos.

4. Asignar los recursos que resolveran las nuevas actividades y estimar los costos
asociados.

5. Documentar y mapear toda la informacion obtenida.

6. Actualizar el cronograma y comunicar los cambios aplicados.

Pégina 180 de 378



5.2.1.3.2. Cronograma del proyecto

En este apartado se establece el cronograma valorado para el proyecto de

sistematizacion del proceso de preventa de Concasa S.A.

A continuacion, se presenta una tabla que contiene los recursos que fueron estimados

como necesarios para la implementacion del proyecto.

Tabla 41 - Hoja de recursos

Recurso ‘ Tipo Cantidad

Administrador de Proyecto Trabajo 1
Gestor de Servicios Trabajo 1
Programador Trabajo 3
Gestor de Aseguramiento de la Calidad Trabajo 1
Gestor de Base de Datos Trabajo 1
Arquitecto de Software Trabajo 1
Servidores Web Material 1
Repositorios Web Material 1

Total 10

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 42, se presenta el diagrama de Gantt con el cronograma de actividades
para las fases de analisis, disefio y los inicios de la fase de programacion ilustradas en la
Figura 56.
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Tabla 42 - Diagrama de Gantt del cronograma del proyecto

Fase de Analisis

- Anticipar riesgos

- Estimar riesgos

- Determinar planes de contingencia

- Estimar presupuestos

- Analizar el disefio del sistema

- Definir las herramientas y servicios para el software

- Analizar los requerimientos funcionales

- Analizar los requerimientos no funcionales

- Analizar el grado de complejidad del sistema

- Definir una estrategia de rapido aprendizaje del sistema

- Analizar el costo-beneficio

- Prever el nivel de adaptacion de los usuarios

Fase de Disefio

- Disefiar el modelo de la base de datos

- Realizar el modelo 4N + 1 del sistema en general

- Definir los distintos componentes del sistema

- Definir la navegacion de las pantallas del sistema

- Elaborar un prototipo del sistema

- Realizar las correcciones del prototipo

Fase de Programacion

- Iniciar la programacion del sistema

- Evaluar posibles cambios en el disefio del sistema

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.1.4. Plan de gestion de los involucrados del proyecto

“Es el proceso de desarrollar enfoques para involucrar a los interesados del proyecto, con

base en sus necesidades, expectativas, intereses y el posible impacto en el proyecto.

Proporciona un plan factible para interactuar de manera eficaz con los interesados.”

En este apartado se presenta una metodologia para la gestion de

(p.516)
-PMBOK, 2017

involucrados del

proyecto. En la Tabla 40, se mostré la matriz de interesados del proyecto; las personas y

organizaciones identificadas en dicha matriz representan los involucrados del proyecto.

Metodologia para la gestion de involucrados

La Figura 58, ilustra la metodologia propuesta para ser utilizada para el

involucramiento de los interesados en el desarrollo del proyecto.

-

Plan de Grupos focales

comunicaciones

Reuniones de
Comité de
Gestion

Lecciones
aprendidas

Figura 58 - Ciclo del involucramiento de los interesados

Fuente: Elaboracion propia.
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e Grupos focales

En las etapas iniciales del ciclo de vida del proyecto, la participacion de los
interesados fue de suma importancia, principalmente para la identificacion y definicion de

los requerimientos.

Basado en los resultados obtenidos con la aplicacion de este método, se propone el
uso de grupos focales, para las fases de desarrollo del proyecto; en especial, durante la fase

de implementacion, para realizar pruebas de uso y documentar mejoras propuestas.

Debido a que el sistema esta destinado para clientes externos e internos del
Departamento de Comercializacion, la ejecucion de un grupo focal durante la fase de
implementacidn facilitara la identificacion de las mejoras que se pueden aplicar al sistema,
con el fin de asegurar su facilidad de uso, la transparencia de la informacion, la experiencia

del usuario y otros factores que beneficien a los usuarios del sistema.
e Reuniones de Comité de Gestién

El Comité de Gestidn esta integrado mayormente por interesados con alto nivel de
influencia e impacto para el proyecto, por ende, se propone su participacién constante en el

ciclo de involucramiento de interesados.

De esta manera, se evita la generacion de atrasos causados por una pérdida de
comunicacion o por retrasos en la toma de decisiones del patrocinador del proyecto o del

consultor.
e Lecciones aprendidas

Esta fase del ciclo consiste en la documentacion de toda la informacion generada
durante las reuniones de Comité de Gestion y los grupos focales ejecutados, para ser utilizada

como insumo para fases o proyectos futuros.

e Plan de comunicaciones

En la Seccidn 5.2.1.7 se propone un plan de gestién de comunicaciones que oriente y

facilite la comunicacion con los involucrados del proyecto.
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El plan de comunicaciones estara apoyado con la Matriz RACI de los involucrados,

donde se definen las responsabilidades de los interesados. De esta manera, el plan de

comunicaciones puede ajustarse segun el interesado, permitiendo aplicar estrategias que

colaboren a recopilar, eficazmente, los datos que se requieren, y a tener una comunicacion

asertiva entre los involucrados.

Préacticas de los involucrados del proyecto

En la Figura 59, se ilustran las principales practicas que realizaran los involucrados

del proceso.

Supervisar la
gestion del
proyecto

Evaluar las
actividades del
proyecto

¥

y /
o/

NS

Implementar las
actividades del

g proyecto

Facilitar el avance
del proyecto

v
=

’ Realizar las labores
anexas del proyecto

Figura 59 - Practicas de los involucrados del proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

e Supervisar la gestion del proyecto

Incluye responsabilidades tales como:

- Cumplimiento de los Sprint de trabajo.

- Planificacion de estrategias de desarrollo.

- Monitoreo del avance del proyecto.

- Gestion de riesgos e incidentes.
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Preparacion de la documentacion del proyecto.
Gestion de las solicitudes de cambio.
Supervision del cumplimiento de requerimientos.

Comunicar el progreso del proyecto.

Evaluar las actividades del proyecto

Abarca tareas tales como:

Toma de decisiones estratégicas.

Estimar costos, tiempos, adquisiciones e implicaciones relacionadas a cambios o
decisiones.

Promover servicios y herramientas que mejoren el proceso.

Aprobar cambios sustanciales para el proyecto.

Determinar aspectos de mejoramiento en el desarrollo del proyecto.

Implementar las actividades del proyecto

Se encarga de tareas tales como:

Responder a las solicitudes de cambio aprobadas y a los requerimientos
planteados.

Realizar pruebas de aseguramiento de calidad.

Brindar soporte y mantenimiento.

Coordinar con el Comité de Gestion la priorizacion de las tareas y actividades.
Monitorear el desempefio de los servicios utilizados.

Aplicar medidas correctivas ante situaciones que perjudiquen la continuidad del
proyecto.

Reportar anomalias identificadas.

Consultar sobre decisiones estratégicas clave.

Facilitar el avance del proyecto

Contiene responsabilidades tales como:

Brindar informacidn, documentos e insumos relevantes para el proyecto.
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- Participar de sesiones y reuniones donde se ponga a prueba el funcionamiento de
los sistemas.

- Consultar sobre decisiones estratégicas clave.

- Reportar insatisfacciones o dudas con los sistemas.

e Realizar las labores anexas del proyecto
Responde a tareas tales como:

- Promocionar el proyecto.
- Comunicar las liberaciones.

52.14.2. Matriz RACI de los involucrados del proyecto

Una vez definidos los interesados (ver Tabla 40) y las practicas de los involucrados
en el proceso, se plantea el uso de una matriz RACI que permita distribuir las
responsabilidades de la implementacion de cada una de las précticas definidas. A
continuacidn, se describen, de forma general, las responsabilidades de los roles de la matriz
(ISACA, 2012):

e Responsable (R): ¢Quién esta haciendo la tarea? Hace referencia a los roles que se
encargan de la actividad principal para completarla y producir la salida esperada.

e Rendir Cuentas (A): ¢;Quién rinde cuentas sobre el éxito de la tarea? Asigna la
responsabilidad de consecucion de la tarea.

e Consultado (C): ¢Quién proporciona entradas? Corresponde a los roles de
responsable y de rendir cuentas para obtener informacion de otras unidades o de
interesados externos.

e Informado (I): ¢(Quién recibe la informacion? Estos son los roles que son informados

de los logros o entregables de las tareas.
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Précticas y responsabilidades

Tabla 43 - Matriz RACI de los involucrados del proyecto

; Implementar . Realizar las
Supervisar la Evaluar las Facilitar el
Involucrados las labores
gestion del actividades del - avance del
actividades anexas del
proyecto proyecto proyecto
del proyecto proyecto
Jefe del Departamento
S A R A I A
de Comercializacion
Consultor y Arquitecto
o | R | | |
principal
Equipo de Efika
q p I I R I I
Solutions S.A
Lider de TI de Concasa
R I A A |
S.A
Equipo de Tl de
AP I I R R I
Concasa S.A
Asesores del Dep. de
o I I I R I
Comercializacion
Equipo de Mercadeo de
I I | | R

Concasa S.A

5.2.15.

Fuente: Elaboracion propia.

Plan de gestion de riesgos e incidentes

“Es el proceso de definir como realizar las actividades de gestion de riesgos de un

proyecto. Asegura que el nivel, el tipo y la visibilidad de riesgos son proporcionales con la

importancia del proyecto para la organizacién y los interesados clave. ” (p. 401)

-PMBOK, 2017

Este apartado contempla la implementacion de una metodologia de gestion de riesgos

como propuesta para gestionar, controlar y registrar posibles riesgos o incidentes que se

puedan presentar en el desarrollo del proyecto.
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Metodologia para la gestion de riesgos e incidentes

A continuacion, se detallan las fases de la metodologia para la gestion de riesgos del
proyecto. Esta metodologia estd basada en lo indicado en PMBOK sexta edicion, para la

gestion de riesgos de un proyecto.
e Fase 1: Identificacion y registro de riesgos

El proceso para la identificacion de riesgos se realizar4& mediante reuniones
establecidas por el Comité de Gestion. Para ello, se debera destinar parte de la agenda de las

reuniones para la identificacion y/o reporte de incidentes y potenciales riesgos.

Se utilizara el juicio de experto del equipo de Tl de Concasa S.A y del consultor, para

determinar la relevancia de los riesgos para el proyecto.

La informacion que se recopile debera ser documentada empleando la plantilla para
reportes de riesgos e incidentes (ver Anexo IX). El encargado de la realizacion de estos
documentos sera el administrador del proyecto, apoyado por el equipo de Tl de la

organizacion.

Las acciones por realizar en esta fase de la metodologia de gestion de riesgos e

incidentes se detallan a continuacion:
- Realizar un listado de los posibles riesgos

Esta accion se llevara a cabo mediante el uso de la herramienta de tormenta de ideas
en conjunto con la metodologia de Design Thinking (ver Anexo VII), para obtener reuniones

productivas e identificacion eficaz de aspectos de interés.

Se dividira el proyecto en fases de desarrollo, y en cada fase se realizard un grupo
focal con sus interesados clave, para que expresen sus ideas sobre los diversos eventos y

situaciones que se podrian presentar en el proyecto.

La direccion de la actividad estard a cargo del administrador del proyecto. El
consultor y el gestor de procesos deberan participar en su rol como personas con juicio de

experto, para lograr un mejor rendimiento de resultados.
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Las fases de desarrollo del proyecto que se utilizardn como parte de la planeacion de
la actividad anteriormente mencionada, son las ilustradas en la Figura 52- Ciclo de vida del

proyecto.
- ldentificar las causas que generan el riesgo

Se realizara un andlisis de las posibles causas que pueden provocar la aparicion de

riesgos o generar incidentes, y se agruparan segun la causa que los ocasione.

Se utilizara el mapeo de datos como herramienta para documentar las posibles causas

identificadas, y el método de Causa-Raiz, para evitar la recurrencia de riesgos.
- ldentificar los efectos que produce el riesgo

Utilizando el método de Causa-Raiz, se analizaran los posibles riesgos y sus causas,
y los efectos que podria traer la materializacion de esos riesgos para el proyecto.

Se utilizard una metodologia de evaluacion cualitativa de riesgos, y segun los
resultados obtenidos, se asignara una estrategia de resolucién de problemas que se detallaran

mas delante.
e [Fase 2: Evaluacion cualitativa de los riesgos

Durante esta fase, se seleccionaran los riesgos con mayor impacto para el proyecto, y

se agruparan, descartaran o reanalizaran los riesgos menos importantes.

A cada riesgo seleccionado, se le asignara una probabilidad de ocurrencia y un

porcentaje de impacto esperado, en caso de que el riesgo se materialice.
- Seleccidn de riesgos

Para la seleccién de riesgos, se propone reutilizar el mapeo de datos usado para la
identificacion de las causas de los riesgos, y afiadir la probabilidad de ocurrencia y el

porcentaje de impacto obtenidos de la evaluacion cualitativa de los riesgos.

De esta manera, se brindara principal atencion a los riesgos con mayor probabilidad

de ocurrir y/o con mayor impacto de afectacion para el proyecto.
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- Matriz de probabilidad e impacto

En la elaboracion de esta matriz se identificara el riesgo, su probabilidad de

ocurrencia y el impacto que pueda generar para el proyecto. En la Tabla 44, se muestra la

clasificacion utilizada en la matriz de probabilidad e impacto de los riesgos.

Tabla 44 - Clasificacion de la probabilidad de ocurrencia y el impacto de los riesgos

Ocurrencia Impacto Criterio
_ Tienen poca posibilidad de
0-25% Baja 0-25% Leve : o

ocurrencia y faciles de controlar
_ Se requiere darles seguimiento

26-50% Media 26-50% Moderado ) L

para evitar su materializacion
Se deben atender
51-75% Media-Alta 51-75% Grave periédicamente para evitar que
crezcan o evolucionen
" Deben ser atendidos
76-100% Alta 76-100% Critico

inmediatamente

Fuente: Elaboracién propia.

e Fase 3: Evaluacién cuantitativa de riesgos

Después de la evaluacion cualitativa de los riesgos, se deben priorizar para brindarles

una solucién o atencién. Se propone utilizar un mapa de calor como herramienta de apoyo

para esta fase.

- Mapa de calor

Es una herramienta que facilita graficar el impacto y la probabilidad de ocurrencia de

los riesgos. Se utilizara como fuente para priorizar los riesgos con una clasificacion de critico

en su porcentaje de impacto. La Figura 60, indica el significado de la coloracion utilizada

en el mapa de calor.
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Riesgos controlados: impacto y
probabilidad de ocurrencia bajos.
Son féciles de controlar

Atencion periddica: impacto y
probabilidade ocurrencia altos. Se
brinda seguimiento periddico para

evitar que el impacto crezca

Riesgos de seguimiento: impacto y
nivel de ocurrencia moderados. Se
deben controlar para que no se
materialicen

Mapa de calor

Atencion inmediata: impacto y
probabilidad de ocurrencia en estado
critico. Deben ser solucionados
prioritariamente para no
comprometer el proyecto

Figura 60 — Clasificaciones del mapa de calor

Fuente: Elaboracion propia.

e Fase 4: Respuesta a riesgos

En esta fase se aplican acciones y estrategias ante la materializacion de un riesgo. A

continuacion, se detallan algunas de las acciones correctivas relacionadas con la clasificacion

de los riesgos.

Tabla 45 - Estrategias de respuesta a riesgos

Estrategia Accidn
) Aplicar un plan de contingencia que permita evadir o
Evitar ] ] i
impedir el desarrollo del riesgo.
_ Escalar el riesgo en busca de enfocar su debida solucion
Transferir o o
con la aplicacién de juicio de experto.
Miti Disminuir el impacto del riesgo con la aplicacion de
itigar ) . _ _
medidas o la elaboracion de un plan de contingencia.
Acceder ante los términos que el riesgo impone, esta
Aceptar ) ny _
accion se aplicarad mayormente a riesgos controlados.
) Optimizar los detalles que podrian provocar que el
Corregir

riesgo aumente su impacto en el proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.
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Las estrategias de respuesta a riesgos se pueden aplicar de manera individual o
conjunta, dependiendo del impacto con el que amenaza el riesgo. Para ello, se calificara el

riesgo multiplicando la probabilidad de ocurrencia por el porcentaje del impacto.

El resultado obtenido determinaré la estrategia mas apta para la resolucién del riesgo.
A continuacion, se indican los rangos de aceptacion para la seleccion de la estrategia:

0% < Aceptar < 20%
21% < Corregir < 40%
41% < Transferir < 60%
61% < Mitigar < 80%

81% < Evitar < 100%

- Plan de contingencia

Basado en la estrategia seleccionada para responder a los riesgos, se disefiara un plan
de contingencia.

Los planes de contingencia se elaboraran conforme se atiendan los riesgos
identificados y clasificados. Todos los planes de contingencia seran construidos por el
Comité de Gestion, utilizando la herramienta de juicios de experto para su preparacion.

La aplicacion de los planes de contingencia estard a cargo del Administrador del
proyecto, quien, en conjunto con el equipo de Efika Solutions S.A, planeara el Sprint
correspondiente para atender la(s) tarea(s) asociadas al plan de contingencia.

e [Fase 5: Seguimiento y control de riesgos

Para el monitoreo y seguimiento de los riesgos, el administrador del proyecto estara

a cargo de aplicar y delegar las siguientes acciones de control:

v Analizar y evaluar nuevos riesgos utilizando el proceso por fases explicado con

anterioridad.
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v Centrarse en los riesgos de atencién periddica y de seguimiento plasmados en el mapa
de calor.

v/ Comunicacion constante y eficaz con los encargados de resolver los riesgos.

v Si los riesgos son a nivel de programacidn, solicitar pruebas de testeo y QA
estandarizadas.

v" Realizar chequeos quincenales sobre los riesgos de bajo impacto, para evitar que se
materialicen.

v Actualizar en cada Sprint de trabajo la matriz de riesgos.

5.2.1.5.1. Matriz de riesgos potenciales para el proyecto
A continuacion, se muestra la tabla con los posibles riesgos identificados que pueden
ser potencialmente perjudiciales para la continuidad del proyecto. Los diagramas de Causa-

Raiz de los riesgos se encuentran en el Apéndice P.

Tabla 46 - Matriz de riesgos potenciales del proyecto

Ocurrencia Impacto  Calificacion Estrategia
1.1 Falta de
o 15% 65%
especificaciones para el ) 9,75% Aceptar
Baja Grave
o proyecto
1. Anélisis —
1.2 Poco anélisis de las
] 15% 50%
areas que afecta el ) 7,5% Aceptar
Baja Moderado
proyecto
2.1 Falta de
o 25% 90% )
especificaciones de ) » 22,5% Corregir
o ) Baja Critico
requerimientos del sistema
2.2 Cambios en el alcance 50% 100% )
_ ) . 50% Transferir
2. Disefo del proyecto Media Critico
2.3 Problemas con el 25% 95% )
o ) . 23,75% Corregir
disefio de la base de datos Baja Critico
2.4 No utilizar principios 40% 45%
L ) 18% Aceptar
de disefio de software. Media Moderado
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Ocurrencia Impacto  Calificacion Estrategia

3.1 Rotacion de personal 30% 85% )
) . 25,5% Corregir
Media Critico
» 3.2 Problemas internos 35% 75% )
3. Programacion ] 26,25% Corregir
con el recurso humano Media Grave
3.3 Falta de herramientas 15% 75%
] ] 11,25% Aceptar
necesarias Baja Grave
4. Pruebas 4.1 Problemas con los 15% 25%
) ] 3,75% Aceptar
maodulos de prueba Baja Leve
5.1 Cambios en el 60% 100% _
) . 50% Transferir
cronograma y presupuesto | Media-Alta Critico
5. Implementacion | 5.2 Deficiencias en el
_ _ 40% 85% _
funcionamiento de los ) i 42,5% Transferir
_ Media Critico
sistemas
Fuente: Elaboracion propia.
5.2.1.5.2. Mapa de calor de riesgos potenciales

A continuacion, se presenta el mapa de calor correspondiente a los riesgos

identificados en la matriz de riesgos potenciales.

23 22 51

Critico | 76%-100% 21 31 52
! 33 32
M : :
P Grave | 51%-75% 1.1
A
c 12 24
T Moderado | 26%-50%
o

41
Leve 0%-25%
0%-25% 26%-50% 51%-75% 76%-100%
Baja Media Media-Alta Alta
PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

Figura 61 - Mapa de calor de riesgos potenciales
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Fuente: Elaboracion propia.

5.2.1.6. Plan de gestion de cambios
“Es el proceso de revisar todas las solicitudes de cambio; aprobar y gestionar cambios a
entregables, documentos del proyecto y al plan para la direccion del proyecto; y
comunicar las decisiones. Permite que los cambios documentados dentro del proyecto sean

considerados de una manera integrada y simultanea, abordando el riesgo general para el
proyecto.” (p. 113)

-PMBOK, 2017

Este apartado consiste en la presentacion de una propuesta para gestionar las
solicitudes de cambio que se generen durante el desarrollo del proyecto de sistematizacion

del proceso de preventa.

En la Seccion 5.3.4 se establece un modelo para la identificacion de cambios, la

medicion del impacto y la negociacion de la aplicacion de cambios en los requerimientos.

Proceso para la gestion de cambios

En la Figura 62, se ilustra el proceso a seguir para la gestion de cambios del proyecto

de sistematizacion del proceso de preventa de Concasa S.A.

Medir el
impacto y
prioridad

\ 4

Identificar el Solicitar el
cambio cambio

Negociar

Aplicar/archivar Responder la .
el cambio solicitud

Figura 62 - Proceso para la gestion de cambios

Fuente: Elaboracion propia.
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Identificar el cambio
Se realizaran reuniones con los miembros del Comité de Gestion, y con cualquier otro
interesado del proyecto del que se pueda obtener valor, para identificar las
necesidades de cambio.
Se efectuara un analisis de actividades y operaciones con un enfoque top-down para
construir una jerarquia de las tareas y subtareas que se requieren para atender el
cambio planteado.
Se utilizaran diagramas de Causa-Efecto para listar las posibles causas que puede
generar la no aplicacion del cambio.
Solicitar el cambio

Las solicitudes de los cambios se realizaran enviando el documento propuesto para
Solicitudes de Cambio (ver Apéndice B).

Los cambios deben incluir una descripcion clara y concreta de la finalidad y motivo
por el que se solicita.

La respuesta de las solicitudes de cambio se comunicara a todos los interesados que
afecte el cambio, en un tiempo estimado segun la valoracién dada al cambio.

Medir el impacto y prioridad del cambio

Se utilizara la informacién de los diagramas de Causa-Efecto, para determinar el
impacto que el cambio pueda generar al proyecto.

Las priorizaciones se realizaran utilizando la técnica de juicio de experto, mediante
reuniones con los miembros del Comité de Gestion.

Negociar el cambio

Se determinaran las condiciones de aplicacion de los cambios presentados. Si un
cambio es rechazado porque no representa valor agregado en la primera fase de
desarrollo del proyecto, serd archivado y considerado como propuesta de mejora,
siempre y cuando cumpla con una finalidad aceptable.

Si la propuesta de cambio es aprobada por el Comité de Gestion, se aplicara el cambio

segun el impacto y la prioridad asignada.
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e Responder la solicitud de cambio

- Larespuesta de las solicitudes de cambio se brindara utilizando las metodologias y/o
formatos propuestos en el plan de comunicaciones para el proyecto.

e Aplicar o archivar el cambio

- Elencargado de realizar la aplicacion del cambio es el equipo de Efika Solutions S.A,
quienes estimaran el cambio dentro de los Sprint, segun su prioridad y urgencia.

- Los cambios rechazados o considerados como posibles requerimientos aplicables
para mejora continua se archivaran en los repositorios de la documentacion generada
en el desarrollo del proyecto.

5.2.1.7.  Plan de gestion de comunicaciones
“Es el proceso de desarrollar un enfoque y un plan apropiados para las actividades de
comunicacion del proyecto con base en las necesidades de informacion de cada interesado

0 grupo, en los activos de la organizacion disponibles y en las necesidades del proyecto.

Involucra a los interesados de manera eficaz y eficiente mediante la presentacién oportuna

de informacion relevante” (p. 366)
-PMBOK, 2017

En este apartado se define la metodologia a utilizar para comunicar la informacién
relevante generada por el avance del proyecto, las solicitudes de cambio o los incidentes

presentados.

Metodologia para la gestion de comunicaciones

Para las comunicaciones del proyecto, se define la secuencia de procesos que se utilizara

como guia para transmitir la informacion que requiera ser comunicada.
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Analizar la
fuente

Establecer el
interesado

Seleccionar
el canal

Preaparar el
mensaje

Figura 63 - Proceso de comunicacion

Fuente: Elaboracion propia.

Analizar la fuente emisora
Identificar el motivo del mensaje: riesgo, incidente, solicitud de cambio, afectaciones
en el ambiente del negocio, situaciones externas a la organizacion, otros.
Determinar si el emisor pertenece al grupo de interesados clave del proyecto.
Estimar la prioridad del mensaje.
Establecer el interesado
Definir quién serd el receptor del mensaje: se utilizara como insumo el listado de
interesados del proyecto y la matriz RACI, para conocer la responsabilidad del
interesado.
Determinar la cantidad de interesados que recibiran el mensaje.
Preparar la herramienta o artefacto que se utilizara para enviar el mensaje: documento
de comunicados y mensajes informales.

a. Documento de comunicados: ver plantilla en Apéndice T.

b. Mensajes informales: se prepararan mensajes de texto, mensajes de voz,

correos electronicos, videollamadas, documentos informales.
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e Seleccionar el canal de comunicacién
1. Basado en la herramienta o artefacto seleccionado para la preparacion del mensaje,
se selecciona el canal por el cual se comunicaré:
a. Reuniones presenciales.
b. Videollamadas por la plataforma Zoom.
c. Correos electronicos.
d. Grupos 0 mensajes directos por WhatsApp o Discord.
e Preparar el mensaje
1. Para comunicados formales se utilizard la Plantilla de Informes (ver plantilla en
Apéndice S) donde se indicara el motivo del comunicado, la resolucion del
comunicado, los acuerdos establecidos y los participantes de las decisiones.
2. Para comunicados informales, se utilizara el formato que mejor se adapte al
comunicado.
5.2.2. Implementacion de SCRUM

En esta seccion se definen los pasos para implementar la metodologia SCRUM para
el desarrollo del proyecto.

La propuesta consiste en brindar una guia de implementacién de la metodologia, para
adaptarla al equipo de trabajo a cargo de implementar el proyecto de sistematizacion del
proceso de preventa.

Metodologia SCRUM para el trabajo del proyecto

1. Definir un responsable de producto

Serd la persona responsable de gestionar los riesgos e incidentes que puedan
presentarse durante el desarrollo del proyecto, con ello se evita que se materialicen, y se tiene

una vision clara de lo que se necesita para continuar con el proyecto.

2. Establecer un equipo

En la Figura 64, se establece el organigrama del equipo de trabajo utilizando la
metodologia SCRUM.
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— Lider de programadores

SCRUM Master

Administrador del T
proyecto

Gestor de procesos

— Gestor de servicios

Figura 64 — Propuesta para el organigrama basado en SCRUM
Fuente: Elaboracion propia.

El administrador del proyecto encabezaria el equipo de trabajo, apoyado por el
SCRUM Master.

Los deméas miembros del equipo para el desarrollo del proyecto son:

e Lider de programadores: encargado de comunicar las solicitudes del administrador
del proyecto y de coordinar el equipo de desarrollo.

e Gestor de procesos: encargado de apoyar al administrador del proyecto en la
planeacion, gestién y monitoreo de los procesos para la gestion del proyecto.

e Gestor de servicios: encargado de gestionar los servicios prestados y comunicar
anomalias detectadas.

3. Nombrar un Scrum Master
Se propone negociar con Efika Solutions S.A para nombrar un recurso como SCRUM

Master, que sea el encargado conducir el sistema de trabajo con la metodologia SCRUM, y

que sea un consultor del proceso.

4. Definir la lista de tareas

Para cada una de las fases del proyecto, se definiran las tareas correspondientes a
realizar. En la Tabla 48, se establecen los requerimientos iniciales del proyecto que seran

utilizados para definir la lista de tareas de las dos primeras fases del proyecto.
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5. Estimar las tareas

Se utilizara el juicio de experto de los involucrados claves del proyecto y del SCRUM

Master, para realizar una estimacion afinada del esfuerzo requerido para la ejecucion de las

tareas.
La Figura 65, ilustra la informacidn necesaria requerida para realizar una estimacion

de tareas.

Informacion . o

Faile Tamario Aceptacion Valor
* Tiene una * Se puede  Aprobado por  Genera valor al
descripcion agrupar Comité de proyecto
adecuada « Se puede Gestion
dividir « Cumple algun
requisito

Figura 65 - Datos para realizar estimaciones
Fuente: Elaboracion propia.

6. Planificar los Sprint

Los sprint seran planificados entre el administrador del proyecto y el SCRUM Master.
La seleccion de tareas para conformar el sprint se llevara a cabo considerando la siguiente

informacién recaudada y analizada:

- Lapriorizacién brindada en Comité de Gestion.

- Las solicitudes de cambio.

- Los riesgos asociados a la tarea y el Mapa de Calor de los riesgos potenciales.
- Las lecciones aprendidas.

- Los resultados de sprint anteriores.
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7. Transparencia del trabajo

Para monitorear el avance del proyecto y coordinar el trabajo, se utilizaran

herramientas como las propuestas en la Tabla 38.

Se utilizara la pizarra de Scrum como metodologia para la medicion del avance y el
rendimiento del trabajo. La Figura 66, define las diferentes columnas a utilizar en la pizarra

de Scrum.

54+ Contiene la lista de tareas que se realizaran en cada sprint

Hacer

« Indica las tareas que se estan realizando

en » Muestra las tareas que se encuentran en un periodo de "testing™ de funcionalidad

pruebas

« Contiene las tareas que fueron terminadas y validadas por el equipo de QA

. * Enlista las tareas que fueron enviadas a implementacion
Liberado

Figura 66 - Pizarra de SCRUM
Fuente: Elaboracion propia.
Los avances del proyecto, las anomalias encontradas, los retrasos en cronograma y
los cambios en los Sprint, seran comunicados utilizando un documento formal de informe de

avance que se presentara en las sesiones de Comité de Gestion.
8. Revision y retrospectiva del Sprint

Se realizaran reuniones en medio de cada Sprint para que el equipo de trabajo presente
lo construido hasta el momento. Asimismo, e utilizaran reuniones abiertas para explicar los

avances y retrasos que se han generado durante el Sprint en cuestion.
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Una vez efectuada la presentacion por parte del equipo, se analizara y reflexionara
acerca del progreso en el trabajo, para determinar aspectos de mejora o desperdicios que

deban ser atendidos.

El administrador del proyecto generara la documentacion correspondiente, entre la

cual se incluyen las lecciones aprendidas.

5.3.Requerimientos del sistema para el proceso de preventa

En esta seccion se presentan los primeros requerimientos obtenidos para el proyecto
de sistematizacion del proceso de preventa, basados principalmente en la propuesta de

reestructuracion del proceso exhibida con anterioridad.

Asimismo, se detallan fases, procesos y documentacién necesaria para la elicitacion
y analisis de los requerimientos, y para la gestion de cambios de los requerimientos

planteados.

5.3.1. Acuerdo de Nivel de Servicio

“Es un acuerdo entre un proveedor de servicios de Tl y un cliente. El Acuerdo de Nivel de
Servicio (SLA) describe un servicio de Tl, documenta los objetivos de nivel de servicio y

especifica las responsabilidades del proveedor de servicios de Tl y del cliente.”
-ITIL Service Design, 2011 edition

A continuacién, se presenta un SLA piloto para ser utilizado como base para la
elaboracion del SLA del proyecto de sistematizacidon del proceso de preventa de Concasa
S.A. Este documento seré utilizado para establecer los términos de relacion con la Efika

Solutions S.A como proveedora de servicios necesarios para el desarrollo del proyecto.
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SLA Piloto

Tabla 47 - SLA piloto para el proyecto de sistematizacion del proceso de preventa

ID [Identificador de plantilla]

Referencias [Identificador(es) de documento(s) referenciado(s)]
ULTIMOS FECHA DE
CAMBIOS RESPONSABLE MODIFICACION

[Descripcion de [Rol que realiza la [Fecha de creacién y/o

cambios en el modificacién al documento] | modificacion del documento]

documento]

1. Propdsito [Descripcion de la finalidad del proyecto, el problema que atacaray

la expectativa general de cumplimiento]

2. Objetivo [Descripcion del objetivo principal por el cual se desarrollara el

proyecto]

3. Definiciones | [Descripcion de términos relevantes, que sean desconocidos o0 poco

claros]

4. Contenido del documento

Descripcion breve del servicio y su alcance

[Descripcidn del servicio mencionando sus caracteristicas, lo que cubre y lo que excluye]

Periodo de validez y/o mecanismo de control de cambios del SLA

[Especificacion del tiempo en el que el servicio empezaria a operar para el cliente, y el
tiempo o las condiciones bajo las cuales el servicio se dard por terminado, y
procedimientos ante cambios en el contenido de este documento]

Detalles sobre la autorizacion

[Especificacion de la informacion relevante de las partes que firman el documento tal
como nombre, correo, direccién de la organizacion, teléfono de contacto, pagina web,
entre otros datos de contacto de interés]

Descripcion breve de las comunicaciones
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[Mencionar los mecanismos bajo los cuales el cliente mantiene una relacion directa con
el proveedor del servicio, y describir la manera en la que el cliente sera informado acerca
del rendimiento del servicio]

Datos de contacto para la resolucién de incidencias y recuperacion del servicio

[Mencionar los datos de contacto que faciliten la ubicacion de personal de soporte]

Horario de servicio

[Especificar el horario en el que el proveedor estara disponible para el cliente, y las
medidas que generen excepciones en el horario de servicio para responder ante
situaciones que requieran cierta urgencia]

Interrupciones planificadas y acordadas

[Mencionar las fechas en las que el servicio debera ser suspendido temporalmente, y
describir las tacticas para responder a las interrupciones]

Responsabilidades del cliente

[Especificar las responsabilidades del cliente en la prestacion del servicio]

Responsabilidades y obligaciones del proveedor del servicio

[Especificar las responsabilidades del proveedor en la prestacion del servicio]

Proceso de escalado

[Especificar el proceso a través del cual los incidentes, las quejas y problemas en la
prestacion del servicio seran manejados por la organizacion y quienes actuaran para
resolverlo]

Procedimientos de reclamacion

[Especificar los mecanismos con los que el cliente puede presentar reclamaciones sobre
el servicio]

Metas del servicio

[Especificar los objetivos que el servicio debe cumplir]

Limites de la carga de trabajo (superior e inferior)

[Definir los limites de la carga de trabajo que los recursos destinaran para la prestacion
del servicio]

Indicadores de desempefio del servicio
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[Definir los indicadores con los cuales serd medido el desempefio del servicio]

Acciones para las interrupciones del servicio

[Establecer un plan de contingencia para afrontar las interrupciones o problemas durante
la prestacion del servicio]

Glosario de términos

[Definir conceptos relevantes utilizados en el este documento para evitar ambigiiedades
y/o malinterpretaciones]

Servicios de soporte y otros relacionados con el propio servicio

[Especificar los servicios que conforman el servicio que el cliente obtiene directamente]

Excepciones a las clausulas incluidas en el SLA

[Especificar las acciones a considerar ante hechos que no se cubren en este documento]

Firmas de los representantes autorizados

[Representante del proveedor del servicio] [Representante del cliente]

Fuente: Basado en ITILV3 Service Design, 2011 edition
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5.3.2. Listado de los requerimientos iniciales del proyecto

La Tabla 48, contiene el listado de los requerimientos iniciales y la clasificacion del

requerimiento segln su tipo.

Tabla 48 - Requerimientos iniciales del proyecto

Requerimiento Tipo

1. Requerimientos de proceso

1.1 El sistema debe estar conformado por dos mddulos sistematicos:
- Plataforma para los asesores Funcional
- Plataforma para los clientes

1.2 La plataforma de los asesores debe permitir el registro de la carpeta del cliente Funcional

con datos obligatorios incompletos, que podran completarse posteriormente

1.3 Las plataformas del sistema deben permitir la descarga y carga de documentos en Funcional
formato PDF

1.4 La plataforma de los asesores debe permitir la reserva de los inmuebles, Funcional

bloqueando y distinguiendo aquellas propiedades que ya fueron reservadas o

compradas

1.5 La plataforma de los asesores debe permitir la elaboracion de planes de venta Funcional
1.6 La plataforma de los asesores debe permitir realizar analisis de prefactibilidad Funcional
1.7 La plataforma de los asesores debe tener un cotizador que automatice los calculos Funcional

para definir la mejor entidad financiera que le brinde un crédito al cliente

1.8 Las plataformas del sistema debe mostrar el avance del cliente en el proceso de Funcional
preventa
1.9 La plataforma del cliente debe tener un ChatBot integrado para comunicarse con Funcional

los asesores
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1.10 La plataforma de los asesores debe tener un Help Desk integrado para la gestion Funcional

de tiquetes de solicitud de los clientes

1.11 La plataforma de los asesores debe permitir el ingreso de anotaciones en las Funcional

diferentes etapas del proceso

1.12 La plataforma de los asesores debe notificar automaticamente la proximidad de Funcional

un cobro. Y la plataforma de los clientes debe notificar la proximidad de un pago

enviando un correo electronico a la direccion registrada en el perfil del cliente.

1.13 La plataforma del cliente debe permitir visualizar el estado de cuenta de la Funcional

compra, y permitird descargar los resultados mostrados en formato PDF.

1.14 La contabilizacion de las transacciones de cobro deben poder configurarse para Funcional

realizarse de forma automatica a su registro, 0 manualmente.

1.15 La plataforma de los asesores deben emitir los siguientes estados financieros: Funcional

balance general y estados de flujo de efectivo.

1.16 La plataforma de los asesores debe permitir la generacidén automatica de reportes Funcional

financieros y contables, y permitir su descarga en Excel.

1.17 La plataforma de los asesores debe permitir agendar citas. Funcional

1.18 La plataforma de los asesores debe incluir una funcién para gestionar roles y Funcional

permisos de los usuarios.

1.19 La plataforma de los clientes debe incluir una pasarela de pagos. Funcional

1.20 La plataforma de los clientes debe permitir administrar el perfil del usuario. Funcional

2. Requerimientos regulatorios

2.1 La plataforma de los asesores debe contar con un controlador de acceso que solo Euncional
unciona

permita el ingreso a usuarios autorizados.

2.2 La plataforma de clientes debe acceder con el correo electronico ingresado en la Funcional

carpeta del cliente. Debe enviar un correo electronico a la direccion ingresada con las
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credenciales de acceso a la plataforma, la contrasefia enviada debe ser temporal y

dejar de ser vélida una vez el cliente la utilice.

3. Requerimientos de seguridad

3.1 Las plataformas del sistema solo deben ser accedidas por usuarios registrados. Las

credenciales que se deben solicitar para el acceso a las plataformas son:

Funcional
- Plataforma de asesores: usuario y contrasefia
- Plataforma de clientes: correo electronico y contrasefia
3.2 El sistema debe tener un generador de contrasefias temporales. Funcional
3.3 La base de datos debe guardar las contrasefias y la informacion de las tarjetas de Euncional
unciona
débito y crédito utilizando algin método de encriptacién de datos.
3.4 El sistema debe notificar al administrador del sistema cuando suceda alguno de
los siguientes eventos:
- Registro de una nueva cuenta Funcional
- Solicitudes de cambio de contrasefia
- Tiquetes de clientes no respondidos después de 48 horas de su recepcion
4. Requerimientos de interfaces externas
4.1 La plataforma de los clientes debe ser compatible con Google Chrome, Safari y )
) No funcional
Firefox.
4.2 La plataforma de los clientes no debe requerir la instalacion de software adicional, No funcional
solo el uso de un navegador web
4.3 La plataforma de los asesores debe ser compatible con siguientes sistemas No funcional

operativos: Windows y MacOS
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5. Requerimientos de interfaces graficas

5.1 Para la elaboracion de la carpeta del cliente, el sistema debe solicitar la siguiente

informacion, y el ingreso de la informacidon se debe regir segun su tipo de dato:
Solicitante

- Nombre y apellidos: alfabéticos

- Tipo de identificacion: lista de preseleccién

- Numero de identificacion: alfanumérico

- Pais de origen: lista de preseleccion

- Residente: lista de preseleccién

- Fecha de nacimiento: formato DD-MM-AAAA
- Estado civil: lista de preseleccion

- Nombre del conyugue: alfabéticos

- Provincia, canton, distrito: listas de preseleccion
- Direccion: alfabético, maximo 150 caracteres
- Teléfono de habitacién: numérico

- Teléfono celular: numérico

- Correo electronico: alfanumérico

- Empresa donde labora: alfabético

- Teléfono de trabajo: numérico

- Direccion: alfabético, maximo 150 caracteres
- Ocupacion: alfabético

- Afios de servicio: numérico

- Ingresos brutos, ingresos netos: numérico

- Deudas: lista de preseleccion

- Monto del crédito, pago mensual: numérico

- Plazo: lista de preseleccion
Co-solicitante

- Nombre y apellidos: alfabéticos

No funcional
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Tipo de identificacion: lista de preseleccion
NUmero de identificacion: alfanumérico
Pais de origen: lista de preseleccion

Residente: lista de preseleccién

Fecha de nacimiento: formato DD-MM-AAAA

Estado civil: lista de preseleccion

Provincia, canton, distrito: listas de preseleccion

Direccion: alfabético, maximo 150 caracteres
Teléfono de habitacion: numérico

Teléfono celular: numérico

Correo electronico: alfanumérico

Empresa donde labora: alfabético

Teléfono de trabajo: numérico

Direccién: alfabético, madximo 150 caracteres
Ocupacion: alfabético

Afos de servicio: numérico

Ingresos brutos, ingresos netos: numérico
Deudas: lista de preseleccion

Monto del crédito, pago mensual: numérico
Plazo: lista de preseleccion

Nombre de familiares: alfabético

Teléfono de familiares: numérico

Observaciones

Espacio para observaciones adicionales: alfanumérico sin limite de caracteres

5.2 Para realizar la reserva del inmueble se debe requerir la siguiente informacion:

Tipo de cliente: lista de preseleccién
Sociedad: lista de preseleccion

Proyecto: lista de preseleccion

No funcional
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- Torre: lista de preseleccién
- Casa/apartamento: lista de preseleccion

- Finca filial: generada automaticamente segun los datos anteriores

5.3 La plataforma de asesores debe distinguir los tipos de proyecto entre:

- Proyectos de casas: no requieren especificar la torre Funcional

- Proyectos de apartamentos: requieren especificar la torre

Fuente: Elaboracion propia basado en los datos obtenidos de la reunion realizada el 13 de noviembre de 2020

(ver Apendice D)
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6. CONCLUSIONES
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En este capitulo se presentan las conclusiones obtenidas del desarrollo de esta
investigacion, se especifican por cada uno de los objetivos que fueron plateados.

6.1 Objetivo especifico #1: Analizar la situacion actual del proceso de preventa, para la

identificacion de puntos criticos y aspectos de mejora que afectan el proceso.
Con respecto a este objetivo se concluye que:

1. La situacion actual del proceso de preventa indica que hay sobreutilizacion de méas
del 95% los asesores financieros y una subutilizacién inferior al 20% de los asesores
inmobiliarios y legales.

2. La sobreutilizacion de los asesores financieros es una de las principales causas por
las que el proceso tiene un tiempo de espera de hasta 150 dias.

3. EIl proceso de preventa, en general, carece de una adecuada integracion entre las
asesorias del Departamento de Comercializacion, lo que produce el retrabajo en
algunas de las actividades del proceso.

4. Lainexistencia de un modelo transparente y de facil acceso a la informacion, produce
que actividades, como la reestructuracion del negocio, sean deficientes debido a la
restriccion de los asesores inmobiliarios para acceder a la informacion financiera del
cliente, que les pueda permitir atender los casos de forma proactiva y anticipada.

5. Se generan desperdicios en los tiempos de procesamiento, que son causados por los
tiempos de espera al ejecutarse manualmente las actividades.

6. EIl sistema SAP es una herramienta tecnoldgica desperdiciada, debido a que su
utilizacion genera descontento y frustracion, por su poca flexibilidad y agilidad de
uso, lo que produce complejidad innecesaria en actividades sencillas como la creacion
del BP.

7. El subproceso de cobranza es la actividad del proceso de preventa menos controlada
por parte de los asesores financieros, debido a que depende mayormente del cliente

quien realiza los pagos para generar los estados financieros correspondientes.
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6.2 Objetivo especifico #2: Elaborar el diagrama TO BE con el mejoramiento de las

actividades involucradas, para su evaluacion en el proceso de preventa.

De acuerdo con los resultados generados a partir de este objetivo, se logra concluir

que:

1. Laaplicacion de un modelo de proceso automatizado, que se basa en un sistema que
integre las actividades efectuadas por las asesorias del Departamento de
Comercializacion, reduciria en mas de un 90% los tiempos promedio de espera que
el cliente dedica para ser atendido.

2. La unificacion de actividades, como la creacién de la carpeta fisica del cliente y la
del BP, ayuda a reducir las cargas de trabajo y del retrabajo generado.

3. Relacionado con la conclusion anterior, se tiene que la automatizacion y la
unificacion de actividades similares, se transforma en una reduccion de la
sobreutilizacidn de los asesores financieros, en el proceso de preventa.

4. Asimismo, es imperante unificar las actividades relacionadas con la carpeta del
cliente, con el fin de que sea atendida por Asesoria Inmobiliaria como encargada de
la primera interaccion con este, lo que aumenta, en méas de un 15%, la utilizacion de
los asesores inmobiliarios en el proceso.

5. La sistematizacion del proceso de preventa abrira la oportunidad para realizar
mediciones y anélisis de negocio, debido a que se podra medir, evaluar y monitorear
criterios de rendimiento, como los tiempos de espera, tiempos de procesamiento, uso

de recursos, e inclusive, costos operativos.

6.3 Objetivo especifico #3: Desarrollar una guia para el plan de gestion, que permita la
implementacidn de técnicas y herramientas que apoyen en la reestructuracion del proceso de

preventa.
A partir de este objetivo se concluye que:

1. Concasa S.A carece de un modelo de planificacién de proyectos de T1 adecuado, que

genere documentacion que pueda ser utilizada para proyectos futuros o similares.
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2. Laaplicacion de un plan de gestién basado en los estandares definidos por PMBOK,
permite un manejo del alcance, del cronograma, de los recursos y de los riesgos de
manera eficiente.

3. Un Comité de Gestion permitird centralizar los esfuerzos de gestion y control de
forma mas adecuada, sirviendo como 6rgano para la toma de decisiones estratégicas,
y considerando la experiencia y conocimientos en diferentes areas de sus integrantes.

4. La identificacion de las fases que componen el proceso de gestion del proyecto
esclarece la direccion que se debe tomar para ejecutar el proyecto, y permite anticipar
situaciones que pueden ser corregidas antes que sucedan.

5. La participacion de los diferentes interesados que se identificaron sera clave para el
desarrollo del proyecto, ya que cada uno de ellos ofrece conocimientos y experiencia
de gran utilidad para la toma de decisiones y la planificacion de las diferentes fases.

6. Una correcta implementacion de la metodologia SCRUM facilitaria
considerablemente la ejecucién del proyecto de sistematizacion, mediante el uso de

estrategias para realizar mas trabajo eficiente en menor tiempo dedicado.

6.4 Objetivo especifico #4: Especificar los requerimientos funcionales y no funcionales,
para la planificacion del sistema que se implementara dentro del proceso de preventa.

Para este objetivo se concluye que:

1. Es necesario la realizacion de un SLA que determine los términos y condiciones que
la empresa proveedora de servicios debe apegarse para el desarrollo del proyecto,
ademas, para el cumplimiento del trabajo basado en los lineamientos establecidos.

2. La mayoria de los requerimientos identificados son considerados funcionales y
pertenecen, mayormente, a la sistematizacion de las primeras actividades del proceso

de preventa.
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/. RECOMENDACIONES
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En este capitulo se enlista las recomendaciones generadas con el desarrollo de este

proyecto. Estas se basaron en la propuesta de solucién y las conclusiones del presente trabajo.

7.1 Objetivo especifico #1: Analizar la situacion actual del proceso de preventa, para la

identificacion de puntos criticos y aspectos de mejora que afectan el proceso.

1.

Para este objetivo, se determinan las siguientes recomendaciones:

Incluir a los asesores del Departamento de Comercializacion mediante grupos
focales, para entender a profundidad e identificar facilmente las dolencias, problemas
y desperdicios generados en el proceso de preventa.

Considerar las opiniones y expectativas de los asesores del Departamento de
Comercializacion para futuros requerimientos funcionales, debido a que ellos son los
principales actores del proceso, por ende, tienen una vision mas clara de las
operaciones realizadas y de sus deficiencias.

Realizar observaciéon no experimental de la totalidad del proceso, para comprender
las diferentes etapas que lo componen.

7.2 Objetivo especifico #2: Elaborar el diagrama TO BE con el mejoramiento de las

actividades involucradas, para su evaluacién en el proceso de preventa.

De acuerdo con este objetivo, se desarrollan las siguientes recomendaciones:

Utilizar la propuesta presentada como una solucion alternativa para los problemas
identificados en el proceso de preventa.

Continuar empleando la herramienta Bizagi para futuros modelados de procesos o
para actualizar la propuesta planteada.

Crear prototipos utilizando la propuesta presentada, y realizar pruebas de estrés para
determinar los tiempos de duracion de la solucion.

Aplicar mejoras inmediatas en las actividades del proceso donde se pueda intervenir
con soluciones alternativas, para obtener datos que puedan ser empleados para el

desarrollo del sistema del proceso de preventa.

Pégina 219 de 378



5. Utilizar la Ficha de Procesos para documentar el proceso de preventa y futuros
procesos que se vayan a mejorar. También se recomienda crear un inventario con

todos los procesos de negocio.

7.3 Objetivo especifico #3: Desarrollar una guia para el plan de gestion, que permita la
implementacion de técnicas y herramientas que apoyen en la reestructuracion del proceso de

preventa.

Basado en las conclusiones y propuestas relacionadas con este objetivo, se

recomienda:

1. Utilizar la propuesta presentada como guia para gestionar el proyecto de
sistematizacion del proceso de preventa.

2. Aprobar la creacion de un Comité de Gestion de proyectos para validar la propuesta
presentada, de manera que se proporcione mejoras y actualizaciones conforme avance
el desarrollo del proyecto.

3. Usar las plantillas propuestas para la documentacion que se genere en las diferentes
fases de la gestion del proyecto.

4. Promover una cultura organizacional donde se establezca la importancia de generar
documentacidn técnica y de resultados del proceso, de las pruebas de aseguramiento
de la calidad, de los riesgos identificados y del progreso del trabajo, para determinar
aspectos de mejora o desperdicios que deban ser atendidos.

5. Incorporar Design Thinking como metodologia para la recoleccion de ideas
potenciales para proyectos, y para analizar oportunidades de mejora y requerimientos
recopilados.

6. Utilizar ITIL V3 y la ISO 30401 como guias para implementar soluciones que
faciliten la gestion de conocimientos generados con mejoramientos y gestion de
procesos, analisis de datos o integracién de servicios de TI.

7. Considerar la integracion de las entidades financieras en el proceso de preventa
mediante el desarrollo de un modulo sistematico al que puedan acceder, con el fin de
realizar las tareas relacionadas con los tramites crediticios con el cliente y con el

asesor financiero.
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8. Estructurar un Departamento de T1I oficial, que sea el encargado de analizar, disefiar,
desarrollar y brindar soporte a los procesos y sistemas internos del negocio, y
responsabilizarse de gestionar los servicios prestados por proveedores de TI.

9. Formular un plan estratégico de Tl alineado con los objetivos del negocio, que incluya
la preparacion de un Gobierno de Tl y un modelo de gobernanza, que permita la
gestion de los diferentes proyectos que se asocien con TI.

10. Implementar el modelo EFQM para evaluar y desarrollar la calidad de los procesos

de negocio y del proyecto en cuestion.

7.4 Objetivo especifico #4: Especificar los requerimientos funcionales y no funcionales,

para la planificacion del sistema que se implementara dentro del proceso de preventa.

Con base en lo indicado en este documento, se realizan las siguientes

recomendaciones para este objetivo:

1. Desarrollar una guia para la recopilacion de requerimientos que incluya plantillas
para la generacion de informacion en las diferentes etapas de la gestion de
requerimientos.

2. Validar, nuevamente, los requerimientos con el Comité de Gestion para determinar
cambios que se pudieran generar con la propuesta de otras soluciones o con
tendencias de solucion analizadas a posteriori de la toma realizada de requerimientos.

3. Aprobar la inclusion de un SCRUM Master para apoyar al administrador del proyecto
en la gestion de los requerimientos, al preparar los Sprint de trabajo.

4. Utilizar el Reglamento europeo de proteccion de datos como guia para definir los
requerimientos de seguridad y proteccién de la informacién personal de los clientes,

que se recopilaran y gestionaran en el sistema para el proceso de preventa.

Pégina 221 de 378



8. REFERENCIAS
BIBLIOGRAFICAS

Pégina 222 de 378



Aldana, L., Alvarez, M., et al. (2011). Administracion por calidad. Colombia: Editorial
Alfaomega.

Arroyo, I., Bravo, L.C., Llinas, H., Mufioz, F. (2014). Distribuciones Poisson y Gamma:

Una Discreta y Continua Relacién. Prospect, Vol.12 (No. 1), pags. 99-107

Bahiense, F. (2018). ;Qué es BPMS y como puede agregar valor a su negocio? Obtenido
de: https://blog.neomind.com.br/es/que-es-bpms-y-como-puede-agregar-valor-a-su-
negocio/

Behar, D. (2008). Metodologia de la investigacion. Editorial Shalom.

Bizagi. (S.F). Una plataforma. Todos los procesos. Obtenido de:

https://www.bizagi.com/?lang=es

Bizagi. (S.F). User guide Studio. Obtenido de: https://help.bizagi.com/bpm-

suite/es/index.html?level _2_example.htm

Cafinsa. (2020). Nosotros: Somos la agencia inmobiliaria de Concasa. Obtenido de:

https://cafinsacr.com/nosotros/
Chiavenato, I. (2017). Planeacion Estratégica. México: MCGRAW-HILL.

Cohen, D. y Asin, E. (2009). Tecnologias de informacion en los negocios. México:
McGRAW-HILL.

Concasa. (2020). ¢Quiénes somos? Obtenido de: https://concasa.com/quienes-somos
http://www.unacar.mx/contenido/gaceta/ediciones/metodologia_investigacion.pdf

Concasa (2018). Ventas Netas/Brutas. [Gréaficos]. Obtenido de:
https://prisma01.eximo.cloud/#/site/concasa/views/VentasSAP/VentasNetasBrutas?:
iid=1

Cuatrecasas, L (2011). Gestion de proyectos. Madrid, Espafia: Ediciones Diaz de Santos.

Damelio, R. (2011). The Basics of Process Mapping. Boca Raton, Florida: Taylor &

Francis Group.

Pégina 223 de 378


https://www.bizagi.com/?lang=es
https://cafinsacr.com/nosotros/
https://concasa.com/quienes-somos
http://www.unacar.mx/contenido/gaceta/ediciones/metodologia_investigacion.pdf

De la Cruz, C; Castro, G. (2015). Metodologia para la adquisicion y gestion de
requerimientos en el desarrollo de software para pequefias y medianas empresas
(PYMES) del Departamento de Risaralda. (Tesis de maestria). Universidad

Tecnoldgica de Pereira, Colombia.

Diaz, P., Fernandez, P. (2001). Investigacion: La distribucién normal. Obtenido de:

https://www.fisterra.com/gestor/upload/guias/distr_normal2.pdf
Dumas, M et al. (2013). Fundamentals of Business Process Management. USA: Springer.

Epidat 4. (2014). Ayuda de Distribuciones de probabilidad. Obtenido de:
https://www.sergas.es/Saude-
publica/Documents/1899/Ayuda_Epidat_4 Distribuciones_de_probabilidad_Octubr
e2014.pdf

Efika Solutions. (S.F). Inicio: Servicios. Obtenido de: http://efika.solutions/

Fallas, C. (2019). Concasa invertira mas de $73 millones en el desarrollo de cuatro
proyectos habitacionales. EI Financiero. Obtenido de:
https://www.elfinancierocr.com/negocios/concasa-invertira-mas-de-73-millones-en-
el/7TBM6GNSARVD2PGLGTCQB3QJJTE/story/

Farifias et al. (2010). Tipos de Investigacion. Obtenido de:
https://bloquemetodologicodelainvestigacionudo2010.wordpress.com/tecnicas-e-

instrumentos-de-recoleccion-de-datos/

Flores, J.L. (2011). Ejemplos de Plan de Comunicacion. Obtenido de:
https://www.proyectum.com/sistema/blog/ejemplos-de-plan-de-comunicacion/

Garimella, K et al. (S.F). BPM (Gerencia de procesos de negocio). Obtenido de:
file:///C:/Users/crcha/Downloads/BPM_GERENCIA DE_PROCESOS DE_NEGO
CIO_Toma.pdf

Garita, L. (2015). Guia Didactica para Trabajos Finales de Graduacion. Instituto

Tecnoldgico de Costa Rica, Cartago.

Pagina 224 de 378


http://efika.solutions/
https://www.elfinancierocr.com/negocios/concasa-invertira-mas-de-73-millones-en-el/7BM6GNSARVD2PGLGTCQB3QJJTE/story/
https://www.elfinancierocr.com/negocios/concasa-invertira-mas-de-73-millones-en-el/7BM6GNSARVD2PGLGTCQB3QJJTE/story/
https://bloquemetodologicodelainvestigacionudo2010.wordpress.com/tecnicas-e-instrumentos-de-recoleccion-de-datos/
https://bloquemetodologicodelainvestigacionudo2010.wordpress.com/tecnicas-e-instrumentos-de-recoleccion-de-datos/

Guerra, C. (S.F). Obtencidn de requerimientos. Técnicas y estrategia. Obtenido de:
https://sg.com.mx/revista/17/obtencion-requerimientos-tecnicas-y-estrategia

Hernandez et al. (2014). Metodologia de la Investigacion. México: MCGRAW-HILL.

International Research. (S.F). ¢Qué es un Grupo Focal? Obtenido de:

https://www.sisinternational.com/que-es-un-grupo-focal/

IEEE. (2011). Systems and software engineering — Life cycle processes. ISO/IEC/IEEE
29148 - 2011

Institute of Design at Standford. (S.F). Miniguia: una introduccion al Design Thinkg.
Obtenido de: https://guiaiso50001.cl/guia/wp-content/uploads/2017/04/guia-

proceso-creativo.pdf
ISACA. (2012). COBIT® 5: Enabling Processes. USA: ISACA.
Requeriments engineering.
Jeston, J. (2005). Business Process Management. Routledge.

Kniberg, H. (2007). Scrum y XP desde las trincheras. Como hacemos Scrum. USA:
C4Media Inc.

Laudon, K.C y Laudon, J.P. (2012). Sistemas de Informacion Gerencial. México: Pearson

Education.

Lizano, H. (2014). Desarrollo de Marco Metodoldgico de Aplicacion de BPM en la
Universidad de Costa Rica (Tesis de Maestria Profesional). Instituto Tecnoldgico de

Costa Rica, Cartago.

Llamazares, F; Romero, J.R. (2016). Gestidn de proyectos: desde la propuesta al cierre.
Madrid, Espafia: ESIC Editorial.

Madison, D. (2005). Process Mapping, Process Improvement and Process Management.
California, Estados Unidos: Paton Press LLC.

Pégina 225 de 378


https://www.sisinternational.com/que-es-un-grupo-focal/

Mendenhall eta al. (2010). Introduccion a la probabilidad y estadistica. México: Cengage
Learning Editores, S.A.

Menzinsky, A et al. (2016). Scrum Manager. Guia de formacién version 2.6. USA: Scrum

Manager.

Microsoft. (S.F). Microsoft Planner. Obtenido de: https://www.microsoft.com/en-

us/microsoft-365/business/task-management-software

Monday.com. (S.F). Descripcion general del producto. Obtenido de:
https://monday.com/lang/es/product/

Monte, J.L. (2016). Implantar Scrum con éxito. Barcelona, Espafia: Editorial UOC.

Mora, S. (S.F). (Cémo se realiza el Marco Metodol6gico? Instituto Tecnolégico de Costa

Rica, Cartago.

Mora, S. (2018). Sobre el desarrollo de la Introduccion. Instituto Tecnoldgico de Costa

Rica, Cartago.
Pardo, J. M. (2017). Gestion por procesos y riesgo operacional. Espafia: AENOR.
Pressman, R. (2005). Ingenieria de Software. México: McCGRAW-HILL.

PMI (2017). La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del
PMBOK). Newtown Square, PA: Project Management Institute.

Porter, M. (1986). Ventaja Competitiva. México: Editorial C.E.C.S.A

Quintero, J., Sdnchez, J. (2006). La cadena de valor: Una herramienta del pensamiento
estratégico. Telos. Volumen (8). p. 380- p.382

Sanabria, G. (2012). Comprendiendo las Probabilidades. Cartago, Costa Rica: Editorial
Tecnologica De Costa Rica.

Sanchez, 1. (2015). Conceptos Basicos de la Metodologia de la Investigacion. Obtenido de:
https://repository.uaeh.edu.mx/bitstream/bitstream/handle/123456789/16701/LECT
133.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Pégina 226 de 378


https://repository.uaeh.edu.mx/bitstream/bitstream/handle/123456789/16701/LECT133.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.uaeh.edu.mx/bitstream/bitstream/handle/123456789/16701/LECT133.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Silva, I., y Tamayo, C. (S.F). Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos. Obtenido de:
http://www.postgradoune.edu.pe/pdf/documentos-academicos/ciencias-de-la-

educacion/23.pdf

Stockmann, R (2015). Evaluacion y desarrollo de la calidad. San José, Costa Rica: Editorial
UCR.

Trello. (S.F). Trello. Obtenido de: https://trello.com/es
TSO (2011). ITIL® Service Design. Ireland: TSO.

Ulate, 1., Vargas, E. (2016). Metodologia para elaborar una tesis. San José, Costa Rica:
EUNED.

Underdahl, B. (2013). Gestion de procesos de negocio para Dummies. Hoboken, USA:
John Wiley & Sons.

Vasquez, I. (S.F). Tipos de estudio y métodos de investigacion. Obtenido de:
https://nodo.ugto.mx/wp-content/uploads/2016/05/Tipos-de-estudio-y-métodos-de-
investigacion.pdf

Valencia, O. (2017). Metodologia para la implementacion de mapeo de procesos (Tesina

de pregrado). Universidad Nacional Autonoma de México, Cuidad de México.

Walpole, R., et al. (2012). Probabilidad y estadistica para ingenieria y ciencias. México:
PEARSON EDUCACION.

Pégina 227 de 378


http://www.postgradoune.edu.pe/pdf/documentos-academicos/ciencias-de-la-educacion/23.pdf
http://www.postgradoune.edu.pe/pdf/documentos-academicos/ciencias-de-la-educacion/23.pdf
https://nodo.ugto.mx/wp-content/uploads/2016/05/Tipos-de-estudio-y-métodos-de-investigación.pdf
https://nodo.ugto.mx/wp-content/uploads/2016/05/Tipos-de-estudio-y-métodos-de-investigación.pdf

9. APENDICES

Pégina 228 de 378



9.1.Apéndice A. Cronograma del Proyecto

Actividad Inicio Final

Semana 2
Semana 3
Semana 4
Semana 5
Semana 6
Semana 7
Semana §
Semana 9
Semana 12
Semana 13
Semana 14
Semana 15
Semana 16

Semana 10
Semana 11

Reuniones y entrevisias iniciales 1R/8/2020 | 21/8/2020

Preparacion y aplicacion de los
instrumentos del objetivo |
Analisis de datos recolectados del
objetivo |

2182020 | 15992020

10/9/2020 | 2/10V2020

Entrega del objetivo 1 28/9/2020 | 2/10¢2020

Preparacién y aplicaciin de los
mstrumentos del objetivo 11
Andlisis de datos recolectados 11 71002020 |23/10/2020

25/9/2020 112/ 10/2020

Entrega del objetivo 11 19/ 12020423/ 10/2020

Preparacién y aplicacion de los

1202 S10/2020
instrumentos del objetivo 111 1211020201 23102020

Andlisis de datos recolectados HT - [20/10/20204 5/11/2020

Entrega del objetivo 111 2/11/2020 | 6/11/2020

Preparacién y aplicacion de los

25/10/20200 6/11/2020
instrumentos del objetivo IV

Anilisis de datos recolectados IV | 27/1002020

12020

Entrega del objetivo IV 912020 131172020

Observaciones ¥ correcciones finales | 21/10/20204 19/11/2020

/2020

Entrega preliminar del proyecto 16/11/2020020/1

Gestion de cambios 3/B2020 123/11/2020

Entrega final del proyecto 23/112020427/

/2020
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9.2.Apéndice B. Plantilla para Solicitud de Cambios

Solicitud de Cambios

Id. Cambio Fecha de Solicitud

Solicitante

Asunto

Descripcién del cambio

Naturaleza del cambio () Requerimientos () Planeacién () Ejecucion () Gestién () Procesos

Justificacion del cambio

Impacto en el proyecto

Estado () Aprobado () Denegado () En espera

Fecha de decision Nivel de prioridad

Firmas de involucrados
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9.3.Apéndice C. Plantilla de Minutas

Minuta de Reunién

Id. Reunién Hora Inicio

Fecha Hora Fin

Participantes

Agenda de la Reunidn

Notas y Aclaraciones

Compromisos Asumidos

Asuntos Pendientes

Observaciones de la Reunién
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9.4.Apéndice D. Minutas

Nota aclaratoria

Aprobacién de Minutas Tutor TFG

Debido a la situacion generada por la pandemia del COVID-19, se aprueban por parte del

Lic. Néstor Morales Rodriguez, las siguientes minutas correspondientes al Trabajo Final de

Graduacion titulade Propuesta de un plan de gestion para el mejoramiento del proceso de

preventa de Concasa 5.4, realizado por el estudiante Christian Antonio Chaves Mora.

A continuacion, se enlistan las minutas aprobadas:

Minuta de reunion-MN35
Minuta de reunion-MN6
Minuta de reunion-MNE
Minuta de reunion-MN9
Minuta de reunion-MN12
Minuta de reunion-MN13
Minuta de reunion-MN14
Minuta de reunion-MN19
Minuta de reunion-MN2()
Minuta de reunion-MN2 |
Minuta de reunion-MN23
Minuta de reunion-MN24

Lic. Nestor Morales Rodriguez

Profesor Tutor

Digitally signed by NESTOR ALEJANDRO MORALES
RODRIGUEZ (AUTENTICACION)

DN: SERIALNUMBER=CPF-03-0450-0856, SN=MORALES
RODRIGUEZ, G=NESTOR ALEJANDRO, C=CR,
O=PERSONA FISICA, OU=CIUDADANO, CN=NESTOR
ALEJANDRO MORALES RODRIGUEZ (AUTENTICACION)
Reason: | am approving this document with my legally
binding signature

Location:

Date: 2020-11-27 12:47:28
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Nota aclaratoria

Aprobacion de Minutas Contraparte TFG

Debido a la situacion generada por la pandemia del COVID-19, se aprueban por parte del
Ing. Juan Andrés Segreda Johanning, las siguientes minutas correspondientes al Trabajo
Final de Graduacion titulado Propuesta de un plan de gestion para el mejoramiento del
proceso de preventa de Concasa 5.4, realizado por el estudiante Christian Antonio Chaves

Mora.

El ingeniero Segreda firma las minutas como representante de la organizacion, por lo que
hace valer el cumplimiento de lo que en ellas se indica.

A continuacion, se enlistan las minutas aprobadas:

- Minuta de reunion-MN2
- Minuta de reunion-MN3
- Minuta de reunion-MN7
- Minuta de reunion-MN9
- Minuta de reunion-MN10
- Minuta de reunion-MN1 1
- Minuta de reunion-MN14
- Minuta de reunion-MN135
- Minuta de reunion-MN16
- Minuta de reunion-MN17
- Minuta de reunion-MN18
- Minuta de reunion-MN20
- Minuta de reunion-MN22

Ing. Juan res Segred

Representafte de la Org
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9.4.1. Minutal

Minuta de Reunidn

Id. Reunion MN-1 Hora Inicio 10:00 am

Fecha 26 junio 2020 Hora Fin 10:56 am

Participantes

e Alfonso Gonzalez Q, Director Comercializacion

e Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunion

Explicacion proceso preventa actual
Problematica para resolver
Estructuracion del alcance
Definicion de objetivos

Acuerdos de realizacion

I e A

Asuntos varios

Notas y Aclaraciones

Esta reunion fue el segundo encuentro de discusion para la formulacién del proyecto a tratarse. La
primera sesion se realiz6 de forma presencial durante la toma de decisiones de la continuidad del

macroproyecto tecnoldgico que estéa siendo implementado.

Compromisos Asumidos

Realizacion del documento que contiene la informacion base para la presentacion del documento

del anteproyecto, para someter a discusion su contenido

Asuntos Pendientes

1. Definicién de las actividades para la realizacion del proyecto

Observaciones de la Reunion
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9.4.2 Minuta 2

Minuta de Reunidn

Id. Reunién MN-2 Hora Inicio 2:05 pm

Fecha 16 julio 2020 Hora Fin 3:26 pm

Participantes

e Alfonso Gonzélez Q, Director Comercializacion
e Christian Chaves M, Estudiante investigador

e Juan Andrés Segreda J, Representante de la organizacion

Agenda de la Reunién

Aprobacién del alcance establecido
Definicion de las actividades y cronograma para la realizacién del proyecto

Establecimiento de insumos y recursos necesarios

M w0 pdp e

Definicion y aprobacion del equipo de trabajo

Notas y Aclaraciones

El establecimiento de los insumos y recursos tecnoldgicos se consultaran durante la primera

reunion de discusion para la implementacion del proyecto.

Compromisos Asumidos

Realizacién del documento que contiene la informacidn base para la presentacion del documento

del anteproyecto, para someter a discusién su contenido

Asuntos Pendientes

1. Informacién de los antecedentes y de la situacion de la organizacion

Observaciones de la Reunion
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9.4.3 Minuta 3

Minuta de Reunidn

Id. Reunién MN-3 Hora Inicio 3:23 pm

Fecha 23 julio 2020 Hora Fin 4:08 pm

Participantes

e Alfonso Gonzalez Q, Director Comercializacion

e Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunion

1. Presentacion del proyecto de implementacion SAP
2. Presentacion avance del documento del anteproyecto

Notas y Aclaraciones

La empresa no cuenta con documentacion de la implementacion del proyecto, generando una

limitacion en la recoleccion de la informacion necesaria.

La informacién se recolect6 mediante una entrevista al Director de Comercializacion para

determinar las funcionalidades del sistema SAP que seran insumos para el proyecto.

Compromisos Asumidos

Formalizar una entrevista con los asesores financieros para visualizar el proceso de creacion de los

Business Partner en SAP.

Asuntos Pendientes

1. Envio de cartas de aceptacion para ser firmadas

Observaciones de la Reunion
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9.4.4 Minuta 4

Minuta de Reunidn

Id. Reunion MN-4 Hora Inicio 10:35 am

Fecha 23 julio 2020 Hora Fin 12:11 pm

Participantes

e J.A, Jefa Area Asesoria Financiera
e V.C, Asesora Financiera
e F.M, Asesora Financiera

e Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunién

1. Demostracion proceso de preventa

Notas y Aclaraciones

No se realizd un analisis detallado de la situacién actual. La intencién de la reunién fue reunir las

impresiones y observaciones que las asesoras financieras tienen del proceso de preventa actual.

Compromisos Asumidos

Informar de los resultados y del inicio del proyecto.

Asuntos Pendientes

Observaciones de la Reunion
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9.45 Minutab

Minuta de Reunién

Id. Reunion MN-5 Hora Inicio 2:35 pm

Fecha

28 agosto 2020 Hora Fin 3:12 pm

Participantes

Alfonso Gonzélez Q, Director Comercializacion
Néstor Morales R, Profesor Tutor
Juan Andrés Segreda J, Contraparte Empresarial

Christian Chaves M, Estudiante Investigador

Agenda de la Reunién

© g~ w D PP

Presentacion del profesor tutor al equipo de la empresa involucrados en el proyecto
Perspectiva del avance del proyecto por parte del profesor tutor

Conversacién y acuerdos para la delimitacion del alcance del proyecto
Negociacion para la gestion de cambios en el proyecto

Acuerdos de los canales de comunicacion que se utilizaran

Explicacidn de las herramientas de evaluacién

Notas y Aclaraciones

La arquitectura del sistema y el desarrollo modelo 4N+1 se excluyen del alcance del
proyecto

El altimo objetivo del proyecto se centrara en la descripcién de los requerimientos

Se deberan realizar casos de uso

Aprobacién del instrumento para la gestion de cambios

Para la comunicacion se acuerda el uso de un grupo de WhatsApp

Se solicita compromiso por parte de la contraparte empresarial en realizar reportes del
desemperio del estudiante investigador con el avance del proyecto

Se acuerda compartir el calendario TFG

Pégina 238 de 378



Compromisos Asumidos

Correcciones en el documento del proyecto con todo lo mencionado durante la sesion
Creacion del grupo de WhatsApp

Compartir el calendario del TFG

Asuntos Pendientes

Programar la siguiente sesion de seguimiento

Observaciones de la Reunion
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9.46 Minuta6

Minuta de Reunién

Id. Reunion MN-6 Hora Inicio 3:38 pm

Fecha

4 septiembre 2020 Hora Fin 3:52 pm

Participantes

Néstor Morales R, Profesor tutor

Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunién

Revision y aprobacion del formato de la Entrevista 1 (instrumento)

Analisis y explicacién de la linea de trabajo del objetivo 2 del proyecto

Notas y Aclaraciones

El segundo objetivo es cuando se inicia con la propuesta, el primer objetivo abarca la
situacion actual y termina con el andlisis de resultados.

Se deberan aplicar otros instrumentos para la recoleccion de informacion que permita
visualizar la situacion actual.

Se debe realizar un analisis de desperdicios para justificar uno de los beneficios citados en
el documento del proyecto.

Para representa graficamente el enfoque de los problemas, se debe analizar instrumentos
como arbol de problemas, Ishikawa, Analisis de desperdicio-Analisis de valor agregado,
Why-Why, entre otros, que se ajusten a lo que se quiere representar.

Compromisos Asumidos

Aplicacion del instrumento aprobado - Entrevista 1
Planeacion para la aplicacion de observacion directa

Iniciar capitulo de andlisis de resultados

Asuntos Pendientes

Investigar acerca del analisis de desperdicios
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9.4.7 Minuta?7

Minuta de Reunidn

Id. Reunion MN-7 Hora Inicio -

Fecha 08 septiembre 2020 Hora Fin -

Participantes

e Asesora Financiera 1
e Asesora Financiera 2
e Asesora Financiera 3

e Christian Chaves

Agenda de la Reunion

1. Aplicacion de la Entrevista 1
2. Conocer actividades y tareas de Asesoria Financiera para el proceso de preventa

Notas y Aclaraciones

e Se aplico una entrevista semiestructurada
e Se conversd y anotaron datos e informacién que no se contemplaron en las pregustas, pero
gue son de valor para el proyecto.

e Secred una sola minuta para las 3 entrevistas realizadas

Compromisos Asumidos

Asuntos Pendientes

Pagina 241 de 378



9.4.8 Minuta 8

Minuta de Reunidn

Id. Reunion MN-8 Hora Inicio 10:09 am

Fecha

11 septiembre 2020 Hora Fin 10:23 am

Participantes

Néstor Morales R, Profesor tutor

Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunién

Explicacién del desarrollo del capitulo de andlisis de datos
Resolucién de dudas sobre observaciones de la revisién del documento de proyecto del 4
de septiembre de 2020

Asuntos varios

Notas y Aclaraciones

Analisis de datos se realiza después de aplicar todos los instrumentos que se considere
necesarios

Para ocultar el nombre de los entrevistados, se debe agregar una nota aclaratoria

En la seccidn de problemas, agregar datos cuantificables

El marco metodol6gico contiene los instrumentos utilizados que el analisis de datos toma

como referencias

Compromisos Asumidos

Entregar formato entrevista 2 y entrevista 3

Aplicar entrevista 2 y entrevista 3

Asuntos Pendientes

Realizar Gantt de cronograma del TFG
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9.49 Minuta9

Minuta de Reunidn

Id. Reunion MN-9 Hora Inicio 3: 07 pm

Fecha 17 septiembre 2020 Hora Fin 4:23 pm

Participantes

e Néstor Morales R, Profesor tutor

o Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunién

1. Revision y aprobacién del formato de la Entrevista 2 y Entrevista 3 (instrumentos)
2. Revision resultados obtenidos de la Entrevista 1

3. Tutoria uso de Bizagi

Notas y Aclaraciones

e Se debe preparar un instrumento para la presentacion de los hallazgos

Compromisos Asumidos

e Comprar licencia para utilizar Bizagi

e Elaborar una plantilla para el informe de hallazgos

Asuntos Pendientes
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9.4.10 Minuta 10

Minuta de Reunién

Id. Reunion MN-10 Hora Inicio 11:01 am

Fecha 18 septiembre 2020 Hora Fin 11:57 am

Participantes

e Asesor Inmobiliario 1

e Christian Chaves

Agenda de la Reunién

1. Aplicacion de las Entrevista 2

2. Conocer actividades y tareas de Asesoria Inmobiliartia para el proceso de preventa

Notas y Aclaraciones

e Se aplico una entrevista semiestructurada
e Se conversd y anotaron datos e informacidn que no se contemplaron en las pregustas, pero

que son de valor para el proyecto.

Compromisos Asumidos

Asuntos Pendientes

Pagina 244 de 378



9.4.11 Minuta 11

Minuta de Reunién

Id. Reunion MN-11 Hora Inicio 4:00 pm

Fecha 18 septiembre 2020 Hora Fin 5:01 pm

Participantes

e AsesoralLegal 1

e Christian Chaves

Agenda de la Reunién

1. Aplicacion de las Entrevista 3

2. Conocer actividades y tareas de Asesoria Legal para el proceso de preventa

Notas y Aclaraciones

e Se aplico una entrevista semiestructurada
e Se conversd y anotaron datos e informacidn que no se contemplaron en las pregustas, pero

que son de valor para el proyecto.

Compromisos Asumidos

Asuntos Pendientes
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9.4.12 Minuta 12

Minuta de Reunién

Id. Reunion MN-12 Hora Inicio 9:05 pm

Fecha 25 septiembre 2020 Hora Fin 9:34 pm

Participantes

e Néstor Morales R, Profesor tutor

o Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunién

1. Presentacién avance del diagrama AS IS del proceso

2. Presentacion del informa de hallazgos

Notas y Aclaraciones

e Realizar cambios en el diagrama AS IS: uso de tareas tipo manual para representar las

actividades manuales.

Compromisos Asumidos

e Corregir el diagrama AS IS

Asuntos Pendientes
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9.4.13 Minuta 13

Minuta de Reunién

Id. Reunion MN-13 Hora Inicio 9:09 pm

Fecha

02 octubre 2020 Hora Fin 9:43 pm

Participantes

Néstor Morales R, Profesor tutor
Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunién

Presentacion avance del diagrama AS IS del proceso

Asuntos varios

Notas y Aclaraciones

Se requiere tomar los tiempos de espera y de procesamiento de cada actividad delo proceso.
Se debe asignar recursos a cada actividad del proceso Se requiere conocer la distribucion

del trabajo en las diferentes actividades.

Compromisos Asumidos

Preparar los instrumentos para recopilar los tiempos de espera y procesamiento, y los

recursos utilizados.

Asuntos Pendientes

Preparar entrevistas.
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9.4.14 Minuta 14

8:31 pm

Id. Reunion MN-14 Hora Inicio

Fecha 09 octubre 2020 Hora Fin 9:08 pm

Participantes

e Néstor Morales R, Profesor tutor
e Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunién

1. Revisiony aprobacién del formato de las Entrevistas 4,5y 6

2. Asuntos varios

Notas y Aclaraciones

e Parael andlisis de tiempo, también se debe asignar la distribucion de probabilidad a utilizar

para el manejo de las instancias y tiempos en cada una de las actividades

Compromisos Asumidos

e Aplicar las entrevistas

Asuntos Pendientes

e No se mostrd la estructura de la entrevistas 4,5y 6
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9.4.15 Minuta 15

Minuta de Reunién
Hora Inicio 10:00 am

Id. Reunion MN-15

Fecha 16 octubre 2020 Hora Fin 11:45 am

Participantes

e Asesor Inmobiliario 1

Agenda de la Reunién

1. Aplicacion de las Entrevista 5
2. Conocer actividades y tareas de Asesoria Legal para el proceso de preventa

Notas y Aclaraciones

e Se aplico una entrevista semiestructurada
Se conversd y anotaron datos e informacion que no se contemplaron en las pregustas, pero

gue son de valor para el proyecto.

Compromisos Asumidos

Asuntos Pendientes

Pégina 249 de 378



9.4.16 Minuta 16

Minuta de Reunion
Hora Inicio 2:00 pm

Id. Reunion MN-16

Fecha 16 octubre 2020 Hora Fin 2: 47 pm

Participantes

e Asesora Legall

Agenda de la Reunién

1. Aplicacion de las Entrevista 6
2. Conocer actividades y tareas de Asesoria Legal para el proceso de preventa

Notas y Aclaraciones

e Se aplico una entrevista semiestructurada
Se conversd y anotaron datos e informacion que no se contemplaron en las pregustas, pero

gue son de valor para el proyecto.

Compromisos Asumidos

Asuntos Pendientes
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9.4.17 Minuta 17

Minuta de Reunion
Hora Inicio 3:50:pm

Id. Reunion MN-17

Fecha 16 octubre 2020 Hora Fin 5:16 pm

Participantes

e Asesora Financiera 3

Agenda de la Reunién

1. Aplicacion de las Entrevista 4
2. Conocer actividades y tareas de Asesoria Legal para el proceso de preventa

Notas y Aclaraciones

e Se aplico una entrevista semiestructurada
Se conversd y anotaron datos e informacion gue no se contemplaron en las pregustas, pero

gue son de valor para el proyecto.

Compromisos Asumidos

Asuntos Pendientes
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9.4.18 Minuta 18

Minuta de Reunién

Id. Reunion MN-18 Hora Inicio 10:016am

Fecha 19 octubre 2020 Hora Fin 11:23 am

Participantes

e Asesores Inmobiliarios
e Asesores Financieros
e Asesores Legales

e Alfonso Gonzéalez

e Christian Chaves

Agenda de la Reunién

1. Participacion en el grupo focal con los asesores del Departamento de Comercializacion

Notas y Aclaraciones

Se trataron los siguientes temas:

e Sentimientos acerca de la situacion actual del proceso de preventa
o Expectativas del mejoramiento del proceso de preventa
e Principales problemas del proceso de preventa

e Opiniones

Compromisos Asumidos

e Comparar la informacion recolectada en el grupo focal con los resultados obtenidos de las

entrevistas 1,2y 3

Asuntos Pendientes
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9.4.19 Minuta 19

Minuta de Reunién

Id. Reunion MN-19 Hora Inicio 9:17 pm

Fecha

23 octubre 2020 Hora Fin 10:32 pm

Participantes

Néstor Morales R, Profesor tutor

Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunién

Presentacion avance diagrama TO BE
Presentacion avance de la guia del plan de proyecto

Asuntos varios

Notas y Aclaraciones

Aprobacién diagrama TO BE
Se define la realizacion de una guia para la gestion del tiempo, la gestion de los riesgos, la
gestion de cambios y un plan de comunicaciones

Se define adelantar el cuarto objetivo para listar los requerimientos

Compromisos Asumidos

Realizar la comparativa de los resultados del diagrama AS IS y del TO BE

Iniciar con la realizacion de la guia para el plan del proyecto

Asuntos Pendientes

Mostrar el diagrama TO BE a la contraparte del negocio

Preparar los instrumentos para la toma de requerimientos
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9.4.20 Minuta 20

Minuta de Reunién

Id. Reunion MN-20 Hora Inicio 4:00 pm

Fecha

28 octubre 2020 Hora Fin 5:01 pm

Participantes

Néstor Morales R, Profesor tutor
Christian Chaves M, Estudiante investigador

Juan Andrés Segreda, representante organizacién

Agenda de la Reunién

Presentacion estatus del TFG

Notas y Aclaraciones

El representante de la organizacion indica su satisfaccion con el trabajo realizado.

El representante de la organizacién menciona recomendaciones sobre el enfoque del tercer
objetivo para obtener mas beneficios para el negocio.

El profesor tutor indica la metodologia que se ha tomado junto al estudiante para la
realizacion del tercer objetivo

El representante de la organizacion aprueba en una primera fase el diagrama TO BE
presentado

Compromisos Asumidos

Continuar la realizacion de la guia para el plan del proyecto.
Planear un grupo focal con el jefe del Dep, de Comercializacion para la toma de

requerimientos.

Asuntos Pendientes

Presentar nuevamente el diagrama TO BE
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9.4.21 Minuta 21

Minuta de Reunién

Id. Reunion MN-21 Hora Inicio 3:09 pm

Fecha

30 octubre 2020 Hora Fin 3:40 pm

Participantes

Néstor Morales R, Profesor tutor

Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunién

Presentacion de avance del proyecto

Asuntos varios

Notas y Aclaraciones

El profesor tutor pide avanzar mas rapido con la realizacion del proyecto, debido a que no
se avanz6 mucho en la realizacion de la guia para el plan del proyecto.

El profesor solicita cambiar y acatar algunas recomendaciones brindadas para la
presentacion de la informacion en el documento.

Se consulta al profesor la necesidad de un filélogo, su respuesta indica que es altamente
recomendable.

Se consulta al profesor tutor si es necesario que el filélogo revise todo el documento o se
le puede pedir que revise solo ciertas partes. El profesor tutor responde indicando que los
mas recomendable es que revise todo el documento, pero no existe restriccion para que

solo revise ciertas partes mientras sea justificado en la carta que realiza el fil6logo.

Compromisos Asumidos

Presentar un avance sustancial en la realizacion de la guia para el plan del proyecto

Asuntos Pendientes

Preparar los instrumentos para la toma de requerimientos
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9.4.22 Minuta 22

Minuta de Reunidn

Id. Reunion MN-22 Hora Inicio 3:05 pm

Fecha 12 noviembre 2020 Hora Fin 3:53 0m

Participantes

e Juan Andrés Segreda
e Alfonso Gonzélez

e Christian Chaves

Agenda de la Reunion

Grupos focal 2
Estatus del trabajo final de graduacion
Toma de requerimientos para el sistema del proceso de preventa

A w0 np e

Recomendaciones y sugerencias

Notas y Aclaraciones

e Alfonso y Juan Andrés brindas recomendaciones para la presentacion del diagrama TO
BE, realizan unas sugerencias de cambio en el acomodo del diagrama.

e Alfonso solicita dar un énfasis explicativo en los resultados obtenidos con la simulacién
del diagrama TO BE.

e Alfonso presenta una serie de recomendaciones para la continuidad e implementacion del
proyecto en el negocio. Se acuerda no entrar en detalle por los cambios que generarian a
nivel de alcance del proyecto y por cuestiones de cronograma.

e Se hace la toma de requerimientos basado en la estructura del nuevo proceso para preventa

y en otros proyectos que se han iniciado a implementar en el Gltimo mes y medio.

Compromisos Asumidos

e Realizar los cambios solicitados

Asuntos Pendientes
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9.4.23 Minuta 23

Minuta de Reunidn

Id. Reunion MN-23 Hora Inicio 10:31 pm

Fecha

20 noviembre 2020 Hora Fin 11:25 pm

Participantes

Néstor Morales R, Profesor tutor

Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunion

Presentacion de estatus preliminar del trabajo final de graduacion

Recomendaciones finales del tutor

Notas y Aclaraciones

El profesor tutor brinda una serie de recomendaciones para la realizacién de los Gltimos

pendientes del proyecto.

Compromisos Asumidos

Presentar la entrega final del trabajo final de graduacion para su debida su revision por

parte del tutor.

Asuntos Pendientes

Finalizar el listado de requerimientos con su debida clasificacion.
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9.4.24 Minuta 24

3:00 pm

Id. Reunion

MN-24

Hora Inicio

Fecha

24 noviembre 2020

Hora Fin

3:30 pm

Participantes

e Néstor Morales R, Profesor tutor

e Christian Chaves M, Estudiante investigador

Agenda de la Reunion

2. Asuntos varios

1. Correcciones finales del trabajo final de graduacion

Notas y Aclaraciones

requerimientos.

e EIl profesor tutor recomienda la lectura de la ISO 29148 para la estructura de los

Compromisos Asumidos

e Corregir los requerimientos

e Enviar el documento final de TFG

Asuntos Pendientes

Pégina 258 de 378



9.5 Apéndice E. Guia de Entrevista y Preguntas Generadoras
9.5.1. Guia de Entrevista
10. No. Entrevista [ID de la entrevista]

Fecha [Fecha de realizacion de la entrevista]

Lugar [Lugar o medio por el que se realzo la entrevista]

Tipo de entrevista [Estructurada, semiestructurada]

EEIEORERI N EGERM [Nombre o puesto del entrevistado]

Puesto [Puesto o Departamento de trabajo]

Objetivo [Finalidad de la entrevista]

Pregustas/Respuestas

Respuestas #1

Respuestas #2

Respuestas #3

Respuestas #N
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9.5.2. Preguntas Generadoras Entrevista Asesoria Financiera

No. Entrevista ES-X

Fecha

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

Persona entrevistada

Puesto Asesoria Financiera

Objetivo Identificar la situacion actual del proceso de preventa

No. 1 ;Qué funciones cumple Asesoria Financiera en el proceso de preventa?

No. 2 ¢Cuéntos recursos humanos estan destinados a participar del proceso de preventa
por parte del &rea de Asesoria Financiera?

No. 3 ¢A cual departamento pertenece el Area de Asesoria Financiera?

No. 4 ;Existe un procedimiento estructurado y definido para la preventa?

No. 5 ¢Se encuentra documentado el procedimiento para atender la preventa?

No. 6 ¢Cudles otras areas de la organizacién intervienen en el proceso de preventa?
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No. 7 ¢Cuéles son los canales de comunicacion utilizados entre las areas que participan
en el proceso de preventa?

No. 8 ¢Cudles son las actividades principales del proceso de preventa?

No. 9 ;(Cuél es la situacion actual del proceso de preventa?

No. 10 ¢Qué problemas considera que existen en el proceso de preventa?

No. 11 ¢ Cuanto tiempo se tarda asesoria inmobiliaria en enviar los documentos de los
clientes que firman un compromiso de compra?

No. 12 ¢Cuanto tiempo tardan en crear un Business Partner?

No. 13 ;Cuales canales de comunicacion se utiliza con los clientes?

No. 14 ;Considera que hay dificultad en la trazabilidad de la informacion y documentos
que se generan en el proceso de preventa?
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No. 15 ¢Se realiza mucho retrabajo en actividades del proceso de preventa?

No. 16 ¢En cuales actividades es donde es mas comun que se produzca retrabajo?

No. 17 ¢Considera que la situacién actual del proceso de preventa afecta su rendimiento
laboral?

No. 18 ¢ Cuales sistemas se utiliza en las diferentes actividades del proceso de preventa?

No. 19 ¢Existen repositorios documentales?

No. 20 ¢Como considera la situacién actual del proceso de preventa en general?

No. 21 ;Qué es lo que espera del mejoramiento del proceso de preventa?
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9.5.3. Preguntas Generadoras Entrevista Asesoria Inmobiliaria

No. Entrevista ES-X

Fecha

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

Persona entrevistada

Puesto Asesoria Inmobiliaria

Objetivo Identificar la situacion actual del proceso de preventa

No. 1 ¢;Qué funciones cumple Asesoria Inmobiliaria en el proceso de preventa?

No. 2 ¢Cuéntos recursos humanos estan destinados a participar del proceso de preventa?

No. 3 ;A cual departamento pertenece el Area de Asesoria Inmobiliaria?

No. 4 ;Existe un procedimiento estructurado y definido para la atencién de clientes en
preventa?

No. 5 ¢Se encuentra documentado el procedimiento para atender los clientes de
preventa?
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No. 6 ¢;Cuales canales de comunicacion se utiliza con los clientes?

No. 7 ;Qué problemas considera que existen durante el proceso de preventa desde el
enfoque de Asesoria Inmobiliaria?

No. 8 ;(Cuanto tiempo se tarda Asesoria Inmobiliaria en enviar los documentos de los
clientes que firman un compromiso de compra a Asesoria Financiera?

No. 9 ¢Cudles sistemas se utiliza para el control de los clientes y para la comunicacion
con Asesoria Financiera?

No. 10 ¢Existen repositorios documentales?

No. 11 ¢Qué es lo que espera del mejoramiento del proceso de preventa?

No. 12 ¢ Cuales son las principales deficiencias que tiene el area de Asesoria Inmobiliaria
para realizar sus labores diarias?
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9.5.4. Preguntas Generadoras Entrevista Asesoria Legal

No. Entrevista ES-X

Fecha

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

Persona entrevistada

Puesto Asesoria Legal

Objetivo Identificar la situacion actual del proceso de preventa

No. 1 ;Cudles son las funciones del area de Asesoria Legal?

No. 2 ¢A cual departamento pertenece el Area de Asesoria Legal?

No. 3 ;Queé tan frecuente es la participacion de Asesoria Legal con clientes que compran
en preventa?

No. 4 ;Existe un procedimiento estructurado y definido para la atencién de clientes en
preventa?

No. 5 ¢Se encuentra documentado el procedimiento para atender los clientes de
preventa?
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No. 6 ;Cuales canales de comunicacion se utiliza con los clientes?

No. 7 ¢Cudles son las principales consultas que realizan los clientes de preventa?

No. 8 ¢Cuentan con alguna metodologia para la atencién de clientes de preventa?

No. 9 ;Cudl es la relacion existente entre Asesoria Financiera y Asesoria Legal en cuanto
al proceso de preventa?

No. 10 ¢Considera que hay problemas en el proceso de preventa que se pueden mejorar?
¢Cuales?

No. 11 ¢Considera que los sistemas de comunicacion internos y los utilizados para
contactar a los clientes son ideales o se puede mejorar?

No. 12 ;Qué sistemas utiliza Asesoria Legal para realizar sus labores diarias? ¢Cuales de
esas labores pertenecen al proceso de preventa?
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9.5.5. Preguntas Generadoras Entrevista Tiempos de Procesamiento 1

No. Entrevista ES-X

Fecha

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

Persona entrevistada

Puesto Asesoria Financiera

Objetivo Obtener el tiempo de procesamiento y espera de las
actividades de Asesoria Financiera en el proceso de preventa

No. 1 ;Cuéanto debe esperar Asesoria Financiera para poder crear el BP con los datos que
recolecta Asesoria Inmobiliaria?

No. 2 ¢Cuénto tiempo se tarda en crear el BP?

No. 3 Generalmente, ¢cuanto se tarda en realizar el analisis de prefactibilidad de los
clientes?

No. 4 ;Cuénto se tarda en realizarse la preparacion financiera?

No. 5 ¢Se dedica mucho tiempo al proceso de cobranza?
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No. 6 ¢En qué consiste el estudio financiero?

No. 7 ¢Cuénto tiempo se dedica a la generacion de reportes?

No. 8 ¢ Las entidades financieras tardan mucho en dar los resultados crediticios?
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9.5.6. Preguntas Generadoras Entrevista Tiempos de Procesamiento 2
10. No. Entrevista ES-X

Fecha

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

Persona entrevistada

Puesto Asesoria Inmobiliaria

Objetivo Obtener el tiempo de procesamiento y espera de las
actividades de Asesoria Inmobiliaria en el proceso de preventa

No. 1 ¢;Cuénto tiempo se dedica a la creacion de la carpeta del cliente?

No. 2 ;Se dedica mucho tiempo a la reestructuracion del negocio cuando un cliente no es
factible financieramente?

No. 3 ¢Las probabilidades de lograr la restauracion son altas?
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9.5.7. Preguntas Generadoras Entrevista Tiempos de Procesamiento 3
10. No. Entrevista ES-X

Fecha

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

Persona entrevistada

Puesto Asesoria Legal

Objetivo Obtener el tiempo de procesamiento y espera de las
actividades de Asesoria Legal en el proceso de preventa

No. 1 ¢Se requiere dedicar mucho tiempo para lograr la firma de opcién de compra?

No. 2 ;Cuanto se tarda en coordinar la formalizacion de la escritura?

No. 3 Cuando hay desistimientos, ¢se tarda mucho en preparar los acuerdos y
negociaciones de reintegro?
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9.6 Apéndice F. Entrevistas
9.6.1 Entrevista Asesora Financiera 1

No. Entrevista ES-1

Fecha 07 septiembre 2020

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

LI ERE IS B Asesora financiera 1

Puesto Asesoria Financiera

Objetivo Identificar la situacion actual del proceso de preventa

No. 1 ;Qué funciones cumple Asesoria Financiera en el proceso de preventa?

En funciones tenemos dar la atencién al cliente, atencién sobre los bancos, asesor
financieramente para sacar crédito, ayudar a gestionar sus deudas para ser bancables, ver
el mejor banco posible para el crédito y cuotas.

A nivel operativo realizamos la bienvenida al cliente, crear la carpeta financiera del cliente,
pasar al legal para gestionar los contratos, actualizar notas en SAP de los comentarios del
cliente, atencion de llamadas, aplicacion de pagos de las reservas y primas de los clientes,
archivar la carpeta con la opcion de compra y los pagos realizados, hacer los memorandos
de los traslados cuando un cliente decide cambiar de unidad, registrar los vistos buenos
dados por los superiores del departamento, pasar a contabilidad la documentacion
requerida para el control de cuentas, realizar el proceso de desistimiento en caso que un
cliente decida ya no comprar la unidad por lo que se debe conversar con €l para descubrir
las rozones y ofrecer opciones, o bien, coordinar el proceso de reembolso o recargas segun
lo indicado en el contrato.

Con respecto a la atencion al cliente, se inicia todo con la bienvenida y el analisis financiero
preliminar del cliente, sus capacidades de pago y el estudio de factibilidad. Si la compra
es de entrega inmediata, se inicia con todo le proceso de buscar el mejor crédito con los
bancos, si es en preventa se hace un analisis pequefio de las capacidades de pago y deudas
registradas.

No. 2 ;Cuéantos recursos humanos estan destinados a participar del proceso de preventa
por parte del area de Asesoria Financiera?
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J.A es la encargada de hacer la inclusion de la preventa en SAP, la que revisa el plan de
venta, el vendedor y los datos del cliente, y quien asigna a la asesora financiera para
contactar al cliente y darle seguimiento.

Actualmente somos tres en asesoria financiera.

No. 3 ¢A cual departamento pertenece el Area de Asesoria Financiera?

Departamento Protocolizacion.

No. 4 ;(Existe un procedimiento estructurado y definido para la preventa?

Si, primero se da la llamada al cliente, luego se envia un correo de confirmacion y un
mensaje por WhatsApp para dar la bienvenida al cliente y asi Conozca a su asesora
financiera. En la llamada se conversa acerca de los estudios financieros.

El procedimiento inicia con la bienvenida del cliente mediante la llamada telefénica o el
mensaje de WhatsApp y finaliza cuando se realiza la firma con el banco, con el cliente y
con legal en Concasa y se concreta la venta con ingenieria para que haga la entrega de la
unidad.

No. 5 ¢Se encuentra documentado el procedimiento para atender la preventa?

Se tiene una bitacora del paso a paso del proceso que se utiliza para capacitar a personal
nuevo.

No. 6 ;Cuéles otras areas de la organizacion intervienen en el proceso de preventa?

Asesoria legal e inmobiliaria, legal en caso de que el cliente tenga una consulta con las
firmas, declaracion jurada o temas relacionados a la prima.

Inmobiliaria es la encargada del primer contacto con el cliente para ver temas relacionados
a la venta.

El Gerente del Departamento es quien da los vistos buenos en algunos casos donde se
requiera analizar alguna oferta o situacién especial.

No. 7 ¢Cudles son los canales de comunicacion utilizados entre las areas que participan
en el proceso de preventa?
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Antes de la pandemia se realizaba mediante comunicacion directa con el cliente “face to
face”, correo electronico, Hangouts, WhatsApp, Zoom, llamada telefonica.

Con la llegada de la pandemia, ¢la documentacion también ha tenido que procesarse
de manera virtual?

Las carpetas siempre han sido fisicas, pero ahora algunas se hacen virtuales que igualmente
se deben convertir en fisicas para sus respectivas firmas.

No. 8 ¢Cudles son las actividades principales del proceso de preventa?

e Bienvenida del primer contacto con el cliente

e Firma de la opcion de compras donde se sella un contrato entre Concasa y el
cliente

e Firma de escritura donde se concreta la venta

No. 9 ;(Cudl es la situacion actual del proceso de preventa?

Como no hay otro método, no se ve mal pero no se sabe si existe otra forma mejor de
hacerlo.

¢ Considera que hay complicaciones innecesarias?

El cobro de los clientes, los clientes de largo plazo deben realizar los pagos mes a mes y
eso quitan tiempo, porque hay que ver las notas de cada cliente para validar los pagos y
realizar los cobros que siempre incomodan al cliente. El cobro podria ser mas automatico
y réapido. La recoleccién de requisitos para el banco también es una tarea que requiere
mucho tiempo.

¢ Las notificaciones son automaticas?

No hay notificaciones automaticas. Yo debo buscar y revisar cuantos dias de atraso tiene
el cliente en su pago y basado en ello realizo el proceso de contacto para ponerse al dia.

No. 10 ;Qué problemas considera que existen en el proceso de preventa?

e El cliente no responde, podria ser mas automatico
e Los cobros imponen complejidad innecesaria
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e Los correos son complicados, las llamadas también

¢ Considera que el proceso para realizar los cobros genera complejidad innecesaria?

Si 'y no, podria ser mas rapido y automatico, pero también influye que antes éramos cuatro
asesores financieros y ahora solo somos dos quienes nos encargamos de atender a los
clientes, por lo que tenemos mas trabajo.

¢ Qué opinas de SAP como sistema?

Es més complicado de lo que se ve, produce muchos errores de usuario, es muy dificil
descargar informacion, y si interfaz es terrible en usabilidad y complejidad.

No. 11 ;Cuanto tiempo se tarda asesoria inmobiliaria en enviar los documentos de los
clientes que firman un compromiso de compra?

Deberia ser inmediata, maximo 24 horas, actualmente se tarda mas porque al ser digital
el cliente no firma los documentos inmediatamente.

No. 12 ¢Cuanto tiempo tardan en crear un Business Partner?

Alrededor de 20 minutos si el sistema se porta bien, pero depende la informacion del
cliente.

Muchas veces los atrasos se dan porque SAP se pega o porque el cliente hizo una
reservacion desde hace muchos afios en un condominio antiguo, y al incorporarlo al
sistema el sistema notifica que el BP ya se encuentra registrado.

¢ Qué tipo de informacion se guarda en el BP?

Nombre, cédula, direccion, teléfono, nacionalidad, fecha nacimiento, profesion, idioma,
sociedad-propiedad (promotora Concasa 1001), entre otros.

No. 13 ;Cuales canales de comunicacién se utiliza con los clientes?

WhatsApp, Ilamada telefonica, presencial (antes de la pandemia), correo electrénico.
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No. 14 ;Considera que hay dificultad en la trazabilidad de la informacion y documentos
que se generan en el proceso de preventa?

La trazabilidad es sencilla con las notas de SAP, que refleja una la linea de conversacion.
Pero si no se guarda las notas, no hay forma de trazarlo.

Es arriesgado porque si no se coloca la nota en SAP, esa informacion se pierde y puede ser
delicado para el proceso.

No. 15 ¢Se realiza mucho retrabajo en actividades del proceso de preventa?

En la comunicacion con el cliente, ya que inmobiliaria no tiene acceso al sistema y no
saben los datos financieros del cliente, se deben hacer muchos archivos para que todos
tengamos la misma informacion y en ocasiones eso provoca que se llenen datos de forma
incorrecta.

Sin embargo, es facil de notar si hay errores en el BP, pero no es tan recurrente que la
informacion no coincida con la carpeta creada de manera fisica.

En caso de haber inconsistencias, se debe volver a hacer cambios en el BP cuando hay
errores en las carpetas y actualizar el sistema.

No. 16 ¢En cudles actividades es donde es mas comun que se produzca retrabajo?

Cuando hay errores en la carpeta y se debe corregir en el BP, pero esto sucede con una
frecuencia similar de cada 10 casos, maximo sucede en 2.

¢ Qué situaciones produce esos errores?

La mayoria de las veces se da porque la informacién del cliente se llena a mano, y la letra
nos es muy legible por lo que en ocasiones se llena el BP bajo interpretacion de la asesora
financiera que lo registra, y en ocasiones no se hace correctamente.

No. 17 ¢Considera que la situacion actual del proceso de preventa afecta su rendimiento
laboral?

Recibir la respuesta de los clientes es lo que produce mayores atrasos.

No. 18 ¢ Cuales sistemas se utiliza en las diferentes actividades del proceso de preventa?
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SAP y Trello. Esto es un ejemplo de retrabajo, porque todo lo que se agrega en SAP se
debe colocar también en Trello. También se utiliza Excel para registrar los clientes de
Cafinsa debido a que en SAP no se puede anotar las diferencias de interés y amortizacion.

No. 19 ¢ Existen repositorios documentales?

Si, todos los documentos del cliente se guardan en un servidor llamado Data donde se
tienen varias carpetas.

No. 20 ¢Como considera la situacién actual del proceso de preventa en general?

Se puede mejorar el uso de SAP, volviéndolo més sencillo en algunas cosas, ya que
pregunta mucho, los formularios son muy extensos. Sucede que si estoy registrando un
cliente y otro asesor ingresa al sistema, me saca del sistema y notifica que hay otro
conectado y cierra el sistema totalmente.

No. 21 ;Qué es lo que espera del mejoramiento del proceso de preventa?

Muchas cosas operativas pueden ser mas sencillas y esto mejoraria el tiempo invertido,
ademas SAP es un sistema complicado de usar. También se puede definir una estructura
de comunicacion con el cliente mas eficiente.
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9.6.2 Entrevista Asesora Financiera 2

No. Entrevista ES-2

Fecha 07 septiembre 2020

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

EETE o NN e\ R e EB Asesora financiera 2

Puesto Asesoria Financiera

Objetivo Identificar la situacion actual del proceso de preventa

No. 1 ¢Qué funciones cumple Asesoria Financiera en el proceso de preventa?

Se inicia con la carpeta que se envia a J.A y mientras nosotras las asesoras nos encargamos
de contactar a los clientes asignados y darles la bienvenida y presentarnos. Después se
presentan las opciones bancarias con las que se trabaja y den mejores condiciones,
funcionando como intermediarias entre el banco y el cliente para facilitar el tema del
financiamiento y asesoramiento con el banco, hasta lograr el proceso de formalizacion.

No. 2 ;Cuéantos recursos humanos estan destinados a participar del proceso de preventa?

Tres personas.

No. 3 ¢A cual departamento pertenece el Area de Asesoria Financiera?

Departamento de Protocolizacion.

No. 4 ;Existe un procedimiento estructurado y definido para la preventa?

No esta al 100% estructurado, pero se tiene una linea con la que se trabaja.

No. 5 ¢Se encuentra documentado el procedimiento para atender la preventa?

No existe una documentacién formal.
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No. 6 ¢Cudles otras areas de la organizacion intervienen en el proceso de preventa?

Inmobiliaria, financiera, departamento legal.

No. 7 ¢;Cudles son los canales de comunicacion utilizados entre las areas que participan
en el proceso de preventa?

No hay un canal de comunicacion como tal, se usa WhatsApp, Hangouts, y correo
electronico, y también de forma directa.

No. 8 ¢Cudles son las actividades principales del proceso de preventa?

e Bienvenida

e Firma opcion de compra
e Preanalisis financiero

e Cobranza

No. 9 ;(Cuél es la situacion actual del proceso de preventa?

Por la pandemia es un poco més complicado, se nos dan los clientes a contactar y se
procede a realizar el preanalisis de la situacion financiera del cliente, y el proceso de los
tramites bancarios.

Seria bueno mejorar cuando se va a verificar si efectivamente el cliente es viable, ya que
es algo dificil de determinar y eso genera trabajo innecesario, buscar una manera diferente
de tramitarlos.

¢ Considera que la comunicacion entre inmobiliaria y financiera no es 6ptima?

Se requiere de algo que ayude validar la informacién del cliente de forma mas inmediata.

No. 10 ¢Qué problemas considera que existen en el proceso de preventa?

e Clientes en mora
e Asesoria inmobiliaria esta en teletrabajo
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No. 11 ¢Cuanto tiempo se tarda asesoria inmobiliaria en enviar los documentos de los
clientes que firman un compromiso de compra?

Cuando se reserva se da un mes para confirmar la opcion de compra, una semana después
de esa confirmacion nos entregan los documentos. Pero ahora, con el teletrabajo, las
carpetas de los clientes han tardado hasta una semana mas en ser entregarlas, es decir, se
ha duplicado.

No. 12 ¢Cuanto tiempo tardan en crear un Business Partner?

Se tarda alrededor de 15 minutos con cada BP.

En ocasiones sucede que se inicia a llenar el BP y hace falta algin dato, esto genera atrasos
y se pierde bastante tiempo, porque si el dato no se obtiene de forma inmediata, no hay
manera de guardar lo que ya se llend, entonces cuando ya se tiene los datos completos, se
debe volver a llenar el formulario.

No. 13 ;Cuales canales de comunicacion se utiliza con los clientes?

WhatsApp, Ilamadas, correo electrénico, Zoom.

No. 14 ;Considera que hay dificultad en la trazabilidad de la informacion y documentos
que se generan en el proceso de preventa?

Se tiene un buen control gracias al contrato preliminar con todo lo conversado. Considero
gue no hay problema en esto.

No. 15 ¢Se realiza mucho retrabajo en actividades del proceso de preventa?

En la cobranza el tema operativo.

¢A qué se refiere con operativo?

Aplicar pagos, archivar pagos, hacer recibos, identificar pagos, etc.

No. 16 ¢En cudles actividades es donde es mas comun que se produzca retrabajo?

En la cobranza.
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No. 17 ¢Considera que la situacion actual del proceso de preventa afecta su rendimiento
laboral?

El tema del ingreso de un cliente al sistema, si fuera mas rapido y &gil, entonces nos
ayudaria a contactar el cliente también mas rapido y hacer que se sienta més satisfecho.

No. 18 ¢ Cuales sistemas se utiliza en las diferentes actividades del proceso de preventa?

SAP y Excel para controles propios.

No. 19 ¢Existen repositorios documentales?

Si, casi todo se ingresa en data.

No. 20 ¢Como considera la situacién actual del proceso de preventa en general?

El tema con la entrega de la carpeta es algo que nos produce atrasos, ademas de llenar la
informacion del cliente en SAP donde nos encontramos con otras deficiencias del sistema.

No. 21 ;Qué es lo que espera del mejoramiento del proceso de preventa?

Tener un método de ingreso de la carpeta al sistema mas rapido, ya que hay ocasiones en
donde el cliente se molesta porgue no se le ha contactado en el tiempo que los asesores
inmobiliarios les indican, pero no los podemos contactar hasta tener su informacion en el
BP.

Para la cobranza seria bueno tener como mostrarse el estado de cuenta mas facilmente
para poder responderle mas eficientemente al cliente.

También, reducir el uso de tantos Excel mas el BP.
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9.6.3 Entrevista Asesora Financiera 3

No. Entrevista ES-3

Fecha 08 septiembre 2020

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

EETE oI\ R e EB Asesora financiera 3

Puesto Asesoria Financiera

Objetivo Identificar la situacion actual del proceso de preventa

No. 1 ¢Qué funciones cumple Asesoria Financiera en el proceso de preventa?

Considero que es la mas importante, porque tenemos la responsabilidad de guiar al cliente,
e incluso acomodarlo financieramente para el futuro financiamiento a CP o LP, entonces,
desde que entra la venta el éxito de esa reserva depende de qué tanto podamos colaborarle.
Esta muy ligado a cada cliente, ya que se brindan recomendaciones, pero la decision final
es tomada por él o ella. Segun su interés.

No. 2 ;Cuéantos recursos humanos estan destinados a participar del proceso de preventa?

Para el contacto con el cliente 2 personas.

No. 3 ¢A cual departamento pertenece el Area de Asesoria Financiera?

Departamento de Asesoria Financiera.

No. 4 ¢Existe un procedimiento estructurado y definido para la preventa?

Si se tiene, pero con cada cliente las actividades pueden cambiar para adaptarse debido a
que cada cliente es diferente. Si un cliente tiene alto endeudamiento se realizan acciones
en busqueda de aprobar el crédito bancario.

No. 5 ¢Se encuentra documentado el procedimiento para atender la preventa?

Si estd documentado.
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No. 6 ¢Cudles otras areas de la organizacion intervienen en el proceso de preventa?

Participa legal que colaboran con contratos de opcion de compra, con la coordinacion de
una formalizacidn o cualquier consulta que tenga el cliente respecto a documentacion legal.

Tambieén se trabaja muy de la mano con asesoria inmobiliaria que tienen el contacto inicial
con el cliente por lo que es importante que todo aquello que logran hablar y acordar con el
cliente lo tramiten a asesoria financiera, y mantener la comunicacion del proceso de cada
caso.

No. 7 ¢Cudles son los canales de comunicacion utilizados entre las areas que participan
en el proceso de preventa?

WhatsApp, Ilamadas telefonicas, correo electronico o de forma presencial.

No. 8 ¢Cudles son las actividades principales del proceso de preventa?

e Documentos de reservas firmados por los clientes
e Firma de opcion de compra

e Tramites bancarios

e Documentacion bancaria

e Tramitar créditos con los bancos

e Formalizacion de la escritura

No. 9 ;(Cuél es la situacion actual del proceso de preventa?

Es un proceso muy importante y necesaria, e incluso es beneficioso porque nos todos los
proyectos dan los beneficios que se ofrece a los clientes.

¢ Considera que debe ser mejorado?

En la parte operativa si debe ser mejorado, todo lo operativo hay detalles que se deben
mejorar. Pero en servicio al cliente se hace el mayor esfuerzo.

No. 10 ;Qué problemas considera que existen en el proceso de preventa?

Pégina 282 de 378



e A nivel de sistema (SAP) quita mucho tiempo, el sistema no es tan agil. Existen
detalles que suman tiempo y esfuerzo, por ejemplo, a fuerza se debe incluir dos
numeros telefénicos, lo que hace que se deba copiar el nimero dos veces cuando
el cliente solo proporciona uno.

e Se maneja varios sistemas, se duplica y triplica la informacion que se maneja.

e El sistema no es flexible para sacar reportes que se requieren de forma inmediata.

e Algunos trabajos y tareas contintan siendo manuales, lo que lo vuelve complicado
y que toma mas tiempo.

No. 11 ¢Cuanto tiempo se tarda asesoria inmobiliaria en enviar los documentos de los
clientes que firman un compromiso de compra?

No hay forma de indicar cuanto aproximadamente se tarda en esta tarea, ya que no lo
tenemos medido ni cronometrado, en algunos casos es rapido, pero en otros es agotador.
Hay clientes que reservan la segunda semana del mes y al cerrarse el mes aun no se ha
enviado la carpeta, por lo que el tiempo del proceso es relativo, ya que en ocasiones la
carpeta del cliente se entrega casi de manera inmediata que asesoria financiera termina los
acuerdos con el cliente.

¢, Cudles son las razones por las cuales se tarda en enviar la informacién del cliente?

e Disponibilidad del cliente

e Retrabajo en la toma de datos basicos

e Burocracia (desde mi punto de vista)

e Asesoria inmobiliaria tiene sus propias razones

No. 12 ;Cuanto tiempo tardan en crear un Business Partner?

Es relativo, hay muchas funciones y cosas que se hacen para evitar que se dupliquen los
clientes, pero hay factores externos que pueden influir al momento de crear el BP, como
que suene el teléfono, llegue un cliente 0 un compafiero, o se deba priorizar alguna otra
tarea urgente.

El sistema tiene pulgas que lo hacen mas complejo e inflexible, y eso le resta agilidad y
facilidad.

Si no hubiera interrupciones, ¢ cuanto estima en que se puede tardar en hacer un BP?

Tres minutos 0 menos.
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No hay forma de validar que el cliente ya existe, la busqueda no es agil para hacerlo y eso
también suma tiempo y afecta el rendimiento.

No. 13 ;Cuales canales de comunicacion se utiliza con los clientes?

Llamadas telefénicas, WhatsApp, correo electronico, Zoom

No. 14 ;Considera que hay dificultad en la trazabilidad de la informacion y documentos
que se generan en el proceso de preventa?

Inicialmente el cliente tiene contacto cara a cara con el asesor inmobiliario, entonces la
informacion que viene en la carpeta que crea el asesor, se da por un hecho que es la
correcta. Pero puede pasar de todo, de ahi se saca la direccion fisica de un cliente que se
utiliza para el BP como para la accion de compra, pero cuando se valida con el cliente, este
indica que no es la correcta. En la mayoria de los casos los clientes mienten, principalmente
en la informacién de las deudas. La informacién se ensucia por los mismos clientes.

¢ Qué tan dificil es la trazabilidad comunicativa?

Si un cliente esta interesado responde por cualquier via. Hay clientes que vienen a realizar
una reserva, pero con la idea de “a ver como nos va”, ya que oculta informacion que se
descubre hasta que se inicia el proceso con los bancos.

Para contactar al cliente se utilizan muchos medios, la prioridad de contacto al cliente es
por llamada, y al llegar a un acuerdo con el cliente, se deja en firme mediante un correo o
un mensaje por WhatsApp.

¢ Se ha perdido documentos por correo?

No ha sido un problema. El seguimiento es muy constante. Los correos se archivan. Lo
primero que se hace es revisar el correo electrénico y ser ordenado.

¢ Qué sistema utiliza para las notificaciones?

La agenda del correo electronico.

No. 15 ¢Se realiza mucho retrabajo en actividades del proceso de preventa?
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Si se hace mucho retrabajo. Ahorita se maneja en SAP y en Trello debido a que se
documenta todo, entonces todas las notas que se toman de conversaciones con el cliente se
deben anotar tanto en SAP como en Trello, e internamente llevo un control de lo mismo
en Excel.

No. 16 ¢En cuales actividades es donde es mas comun que se produzca retrabajo?

Solo al llenar SAP y Trello. A nivel operativo no se hace retrabajo.

No. 17 ¢Considera que la situacion actual del proceso de preventa afecta su rendimiento
laboral?

Si, desde mi punto de vista y funciones. Un reporte se hace “a pie”, cliente por cliente, no
hay forma de sacar la informacion automatica, y transcribir la informacion en Excel, y para
monitorear el trabajo de las asesoras, debo revisar que hayan anotado la informacién del
cliente tanto en SAP como en Trello para poder brindarle seguimiento y asi crear el reporte
de proyeccidn que se le envia al jefe.

No. 18 ¢ Cuales sistemas se utiliza en las diferentes actividades del proceso de preventa?

SAP, Excel y Trello.

No. 19 ¢Existen repositorios documentales?

Por si solas implementamos los documentos de los clientes archivados en la data, donde
hay una carpeta para tener acceso a todos los documentos creados por asesoras financieras.

No. 20 (Como considera la situacion actual del proceso de preventa en general?

Creo que, en la medida es un proceso muy bueno, porque el manejo de la informacion de
todos los bancos se apoya en el Excel donde se filtra la informacion de los bancos, otro
Excel donde manejamos notas a nivel de sistema e informacion de cada propiedad y los
beneficios que ofrecen los bancos para ese producto.

Donde nos vemos maés afectadas es a nivel operativo donde tenemos que actualizar tanto
el SAP como el Trello.

Pero la rapidez que se trata de ingresar la informacion una vez que se pasa la carpeta del
cliente y la amabilidad y el servicio no requieren de cambios.
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¢ Considera que hay complicaciones innecesarias?

e Actualizar en SAP y Trello, produce reprocesos innecesarios.
e En la parte operativa la mas afectaba soy yo (asesora financiera 3).

No. 21 ¢Qué es lo que espera del mejoramiento del proceso de preventa?

Maés &gil, un sistema donde se permita sacar los reportes, lo ideal es que esté conectado
con asesoria inmobiliaria, para que los datos basicos y financieros estén en un solo sistema
y asi evitar duplicar la informacién.
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9.6.4 Entrevista Asesor Inmobiliario 1

No. Entrevista ES-4

Fecha 18 septiembre

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

Persona entrevistada WAESeoI@lalaalelollIE-Tglol!

Puesto Asesoria Inmobiliaria

Objetivo Identificar la situacion actual del proceso de preventa

No. 1 ¢Qué funciones cumple Asesoria Inmobiliaria en el proceso de preventa?

Se encarga del procedimiento de asesorar al cliente a la hora para ver sus necesidades y
problemas, para adquirir un buen inmueble para entrega posterior.

¢, Cual es la diferencia entre una venta de entrega inmediata y una preventa?

En todos los casos se asesora, solo que cuando es una preventa se debe buscar una solucion
apta a las necesidades e intereses del cliente, sus oportunidades, y el mejor precio que se
adecua.

La principal diferencia realmente radica en el tiempo de entrega.

No. 2 ¢Cuéntos recursos humanos estan destinados a participar del proceso de preventa?

Somos cinco personas. En San Rafael somos tres y en Curridabat hay dos.

No. 3 ;A cual departamento pertenece el Area de Asesoria Inmobiliaria?

Departamento de Comercializacion.

No. 4 ;Existe un procedimiento estructurado y definido para la atencion de clientes en
preventa?
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La estructura utilizable generalmente esta a cargo de la gerencia o el equipo de mercadeo,
para dar la presentacion de los proyectos a los clientes. En caso de comparfieros nuevos, la
induccion es planificada y dada por el encargado del Departamento.

¢, Cudles son los pasos utilizados en el proceso de preventa?

1. Recibir un lead por parte de mercadeo

2. Dar seguimiento y asesoramiento

3. Realizar la reserva de preventa, donde se crea la carpeta del cliente de forma fisica
o digital y se refiere al deposito inicial

4. Se pasan documentos a asesoria financiera para que lleven el control financiero del
cliente

5. Se inicia con el proceso financiero, en donde se apoya a las compafieras de asesoria
financiera para dar seguimiento al cliente

¢Bajo qué circunstancias asesoria inmobiliaria se vuelve a involucrar con un cliente
gue ya se le cre6 una carpeta en asesoria financiera?

Hay un nuevo involucramiento cuando el cliente no brinda respuesta para contactarlo. Pero
son casos atipicos, y se hace con el fin de tratar de salvar la venta.

No. 5 ¢Se encuentra documentado el procedimiento para atender los clientes de
preventa?

No existe una documentacién de ello. A.G cred una ruta del cliente, la cual deriva de la
experiencia de la atencion de clientes y es la que se utiliza como base para realizar nuestras
labores.

No. 6 ;Cuales canales de comunicacion se utiliza con los clientes?

e WhatsApp
e Correo electrénico
e Llamada telefénica
e Presencial

La llamada telefénica es el Gltimo medio utilizado, siempre se prioriza el contacto por
WhatsApp o correo electrénico.
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No. 7 ;Qué problemas considera que existen durante el proceso de preventa desde el
enfoque de Asesoria Inmobiliaria?

e Unificar la reserva en tiempo real para que no haya un proceso tan largo.

e Unificar una reserva en linea sumando sencillez y transparencia para todos los
participantes en la ruta del cliente.

e Actualmente se debe enviar un correo para notificar un comunicado, lo que provoca
que le suma complejidad al rastreo de las notificaciones.

e Lainformacion actualmente se llena a mano, siendo un proceso lento y propenso a
fuga de informacioén.

e Es un problema cuando un asesor inmobiliario deja su puesto, porque no se tiene
la informacion centralizada y de facil acceso.

¢El cliente presenta rigidez al brindar informacién?

El cliente da la informacién sin mayor problema, son pocos clientes que restringen
informacion.

No. 8 ;(Cuanto tiempo se tarda Asesoria Inmobiliaria en enviar los documentos de los
clientes que firman un compromiso de compra a Asesoria Financiera?

Se tarda lo que el cliente se tarde en enviar la informacion a asesoria inmobiliaria.

¢Podria indicar cuanto es el minimo, el promedio y el maximo que se tarda un
cliente en enviar su informacion?

Minimo: inmediato-1 semana
Promedio: 1-2 semanas

Méaximo: 3-4 semanas

No. 9 ;Cudles sistemas se utiliza para el control de los clientes y para la comunicacion
con Asesoria Financiera?

Para tareas de gestion se utiliza IS-Infusionsoft, herramientas de ofimatica, y Google
Drive.

Para comunicarse con el cliente se utiliza mayormente WhatsApp, correo electronico y
Ilamada telefonica.
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Y para comunicarse con asesoria financiera se hace uso del correo electrénico interno, de
forma presencial o por WhatsApp.

No. 10 ¢Existen repositorios documentales?

Las carpetas solo se guardan en fisico. Yo guardo copias digitales y fisicas de las carpetas
para control propio.

Pero no hay bases digitales donde haya carpetas de fécil acceso para todos los asesores.

Recomiendo la incorporacion de un programa especial que esté unificado a SAP,alSya
contabilidad.

El mayor problema es que si se cambia SAP se debe reescanear los archivos, y no hay
otros respaldos de esa informacion.

No. 11 ¢Qué es lo que espera del mejoramiento del proceso de preventa?

Claridad y transparencia del proceso con respecto a la informacién, y que todos tengan
acceso a esa informacion.

Si nos vamos al origen, no se sabe lo que hablan las comparfieras de asesoria financiera, asi
como ellas no saben lo que habla inmobiliaria.

NO SE PUEDE DECIR AL CLIENTE QUE NO ES BANCABLE HASTA QUE NO SE
TENGA RESPUESTA DEL BANCO, ya que esto asusta al cliente. Se debe explicar con
detalle y delicadeza, y esto es algo que sucede muy seguido y el problema esté en la poca
comunicacion inmediata entre los equipos de asesoria inmobiliaria y financiera.

Ademas, se requiere capacitacion por parte de asesoria financiera en cuanto al trato con el
cliente para que no se estropee el trabajo realizado inmobiliaria. Esto se debe a falta de
cohesidn en este proceso.

No. 12 ¢Cuales son las principales deficiencias que tiene el area de Asesoria Inmobiliaria
para realizar sus labores diarias?

e Unificacion de sistemas
e No se tiene un script del trato con el cliente o del seguimiento de sus respuestas.
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La caida de una venta es todo un riesgo, solo se requiere tener una unificacion para que
todos sepan lo que esta sucediendo.

Inclusive, tener un sistema que permita esa unificacion facilita si se quiere dar auditoria e
incluso unificar con ingenieria para captar de forma inmediata los gustos y solicitudes de
los clientes en cuanto al inmueble, brinda mayor satisfaccion con la compra.
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9.6.5 Entrevista Asesora Legal |

No. Entrevista ES-5

Fecha 18 septiembre 2020

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

EEIEOMERI N EGERM Asesora Legal 1

Puesto Asesoria Legal

Objetivo Identificar la situacion actual del proceso de preventa

No. 1 ;Cudles son las funciones del area de Asesoria Legal?

El contacto con el cliente no es directo en preventa, al menos que el cliente lo solicite. Hay
clientes con conocimiento legal o con incertidumbres que buscan asesoria legal después
de la firma de la compraventa. Por respaldo, llevamos todas las cosas por escrito.

¢, Cudles son las preguntas frecuentes que se realizan?

Temas de fideicomiso e hipoteca.

No. 2 ¢A cual departamento pertenece el Area de Asesoria Legal?

Comercializacion

No. 3 ;Queé tan frecuente es la participacion de Asesoria Legal con clientes que compran
en preventa?

No es tan frecuente, quizas dos veces al mes. La participacion va al final cuando el cliente
va a recibir, toda la coordinacién con el banco. El trato es directo con la entidad bancaria.

No. 4 ;Existe un procedimiento estructurado y definido para la atencion de clientes en
preventa?
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Solo es atencion de dudas. No se esta incluido dentro del proceso. Lo Gnico que se hace
dentro del proceso es la elaboracion del documento del contrato de venta.

No. 5 ¢Se encuentra documentado el procedimiento para atender los clientes de
preventa?

No existe.

No. 6 ;Cuales canales de comunicacion se utiliza con los clientes?

Correo electronico o atencion presencial.

No. 7 ¢Cudles son las principales consultas que realizan los clientes de preventa?

e Desconocimiento de fideicomiso e hipoteca

e Gestion de creditos

e Reglamentos del condominio y disposiciones

e Metrajes de apartamentos

e Tratamiento de las sumas de dinero cancelado y reglas
e Contrato de compraventa

e Reintegros y plazos

No. 8 ¢Cuentan con alguna metodologia para la atencion de clientes de preventa?

No existe.

No. 9 ¢Cudl es la relacion existente entre Asesoria Financiera y Asesoria Legal en cuanto
al proceso de preventa?

Es muy cercana, se trabaja mucho todo lo relacionado con consultas de bancos,
formalizacidn y gestion de bancos, escrituras, requisitos.

Y al final del proceso, somos responsables de la comunicacion directa con el banco o el
notario.

No. 10 ¢Considera que hay problemas en el proceso de preventa que se pueden mejorar?
¢Cuéles?
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No al menos con el trabajo de legal, la comunicacion es directa y el trabajo en equipo es
bueno.

No. 11 ¢Considera que los sistemas de comunicacion internos y los utilizados para
contactar a los clientes son ideales o se puede mejorar?

Creo que estan bien y no hay inconvenientes, y si los hay los clientes lo reportan
inmediatamente.

No. 12 ;Qué sistemas utiliza Asesoria Legal para realizar sus labores diarias? ¢Cuales de
esas labores pertenecen al proceso de preventa?

Utilizo correo electronico, paquetes de office, teléfono.

¢ Qué canales de comunicacion utilizan con los bancos?

Correo electronico y teléfono, y mediante las asesoras financieras.
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9.6.6 Entrevista Tiempos Procesamiento 1

No. Entrevista ES-6

Fecha 16 octubre 2020

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

EEIE O ERE VAR - [e EB  Asesora Financiera 3

Puesto Asesoria Financiera

Objetivo Obtener el tiempo de procesamiento y espera de las
actividades de Asesoria Financiera en el proceso de preventa

No. 1 ;Cuéanto debe esperar Asesoria Financiera para poder crear el BP con los datos que
recolecta Asesoria Inmobiliaria?

Es relativo, ya que todo depende del cliente. Hay clientes que el mismo dia que se retinen
con los asesores de inmobiliaria entregan toda la informacion, asi que los comparfieros de
ventas nos pasan la carpeta horas después; o al dia siguiente.

Pero, la mayoria de las veces los clientes no traen consigo toda la informacion requerida,
y tienen la oportunidad de irse a casa y estar en contacto con el asesor para brindar la
informacidn. En estos casos es cuando se depende del interés y preocupacion de cliente,
ya gue es muy comun que se tarden hasta una semana en terminar la carpeta.

No. 2 ;Cuéanto tiempo se tarda en crear el BP?

También es muy relativo, y no tengo medido el tiempo que tardo en hacerlo. Puede ser
que dure 5 minutos o puede que tarde hasta 30 minutos 0 mas. Depende mucho de mi
disponibilidad, ya que a veces estoy creando un BP y me interrumpen, asi que tardo mas
de lo normal.

¢ Cuanto calcula que es el promedio de duracién?

Entre 5y 10 minutos, pero es muy variante.
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No. 3 Generalmente, ¢cuanto se tarda en realizar el analisis de prefactibilidad de los
clientes?

Siempre es segun el cliente, en su interés con la compra. De hecho, para este punto muchos
ya no continua con el proceso, inician muy emocionados y al llegar a sus casas lo piensan
con “cabeza fria” y desisten.

¢, Cual seria el promedio de tiempo que se dedica al analisis?

Una vez se tenga la informacion es rapido, metemos los datos en Excel y asi nos genera
la informacion necesaria para saber si es factible o no.

Pero, obtener la informacion es lo que cuenta mucho. Incluso si el cliente esta
verdaderamente interesado, podemos tardar hasta 3 dias.

¢ Qué informacion requieren para el analisis de prefactibilidad?

- El salario o el ingreso netos del cliente

- El total de deudas que tenga

- Si tiene co-solicitante, también se ocupa esa informacién
- El precio del inmueble

¢ Cuanta probabilidad existe que un cliente no sea factible? ¢De cada 10 clientes
cuanto no son factibles?

Casi siempre todos los clientes son factibles o se les ayuda para que sean factibles. De cada
10 clientes, yo calculo que 3 no son totalmente factibles.

No. 4 ;Cuénto se tarda en realizarse la preparacion financiera?

Deberia ser rapido, pero se dedica mucho tiempo en asegurarse que la informacién
brindada por el cliente sea real, ya que en ocasiones omiten informacion, como las
deudas, y cuando se esta haciendo la preparacion financiera, nos enteramos y eso cambia
mucho las cosas.

Se podria decir que tardamos entre 2 y 3 dias en terminar la preparacion financiera.

¢,Cual es la diferencia entre la preparacion financiera y el analisis de
prefactibilidad?
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El analisis nos permite saber si el cliente tiene las capacidades financieras para cubrir los
gastos de la compra del inmueble reservado. La preparacion financiera es la realizacion
de un plan de ventas que le ofrecemos al cliente desglosando las fechas y montos de los
pagos que debe realizar.

No. 5 ¢Se dedica mucho tiempo al proceso de cobranza?

No, a nosotros el sistema nos notifica cuando hay que realizar un cobro, y nosotros
inmediatamente contactamos al cliente para recordarle. El cliente es el encargado de
hacernos el depdsito.

¢ Cuanto tarda un cliente en pagar?

Eso si es muy complejo de descifrar. Hay clientes muy responsables, pero hay otros que
tardan hasta 15 dias o todo un mes en realizar el pago, y luego hay que cobrarles doble.
Incluso algunos dejan de responder y no vuelven a hacer mas pagos. Eso nos indica que
no continuaran con la compra, pero incluso hemos tenido casos de clientes que se
desaparecen unos meses y luego reaparecen y pagan todos los meses debidos en un solo
deposito. Es muy relativo.

También es una de las actividades donde mas retrabajo hacemos por estar detras de los
clientes recordandoles realizar los pagos. Y porque cada pago que realicen debe
reportarse, pero nos los piden poner en Trello, enviarlo en PDF, prepararlo en Excel y
notificarlo a Contabilidad.

Pero yo asumiria que les toma unos 5 minutos como maximo.

No. 6 ¢En qué consiste el estudio financiero?

Es un estudio que hacemos 6 meses antes de la entrega del inmueble, donde volvemos a
contactar al cliente para comprobar si su situacion financiera se mantiene igual que al
inicio del proceso o cambid.

Esto estd pensado mas que todo para ayudar a aquellos clientes que por razones fuera de
sus manos se les ha complicado su situacion economica, entonces se busca opciones para
ayudarles un poco.

¢, Se tarda mucho en preparar la reestructuracion financiera?

Se puede tardar lo mismo que la preparacion financiera. Es que esa reestructuracion es
cambiar lo que se estimo en la preparacion financiera, pero el tiempo que se tarda en
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hacerlo depende de la situacion del cliente, hay casos criticos que requieren méas tiempo
de preparacion.

¢Hay muchos casos de desistimiento por cambios en la situacion financiera?

Antes de este afio no era muy comun, pero con todo esto de la pandemia (COVID-19)
esos nameros se dispararon, principalmente para los meses de abril y mayo.

Si la situacion econdmica del cliente cambio negativamente, ¢cuénta posibilidad hay
gue no desista? ¢De cada 10 clientes cuantos no desisten?

Muy baja, yo pensaria que de 10 clientes que les pase algo asi, 7 desisten. EI miedo y
presion que lleva no poder realizar los pagos los hace retroceder.

No. 7 ¢Cuénto tiempo se dedica a la generacion de reportes?

Mas del que deberia dedicarsele si tuviéramos un sistema flexible y agil que los hiciera
automaticamente.

Yo he tardado hasta medio dia montando en Excel reportes de los estados de cuenta de
los clientes. Es muy tedioso y cansado.

No. 8 ¢ Las entidades financieras tardan mucho en dar los resultados crediticios?

Depende del banco, pero casi todos se toman toda una semana para analizar y dar un
resultado final.
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9.6.7 Entrevista Tiempos Procesamiento 2

No. Entrevista ES-7

Fecha 16 octubre 2020

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

Persona entrevistada EAESo@lalelsJIIEIS oA

Puesto Asesoria Inmobiliaria

Objetivo Obtener el tiempo de procesamiento y espera de las
actividades de Asesoria Inmobiliaria en el proceso de preventa

No. 1 ¢;Cuénto tiempo se dedica a la creacion de la carpeta del cliente?

Casi siempre es algo muy rapido, debido a que tenemos a los clientes frente a nosotros o
en contacto en tiempo real, tomamos los datos de forma inmediata.

Puede durarse entre 20 y 30 minutos, principalmente porque conversar con ellos hace que
sean mas abiertos en la informacion que brindan.

Asesoria Financiera me indic6 que a veces ustedes tardan hasta 7 dias en pasarle a
ellos la carpeta fisica del cliente, ¢a qué se debe eso?

Es que la carpeta del cliente lleva consigo muchas observaciones que hacemos del
cliente, pero esas observaciones se generan de conversaciones previas a la creacion de la
carpeta, y se debe a que hay informacion que el cliente nos debe brindar, pero no la tiene
a amano, asi que tardamos lo que el cliente tarde en respondernos.

Hay que ver que todos los clientes son trabajadores, asi que la comunicacién no es muy
fluida, y hay datos que incluso requieren de la participacion de terceros, lo que le suma
tiempo.

Pero generalmente los clientes nos responden en un dia 0 menos.

No. 2 ;Se dedica mucho tiempo a la reestructuracion del negocio cuando un cliente no es
factible financieramente?
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De nuestra parte podemos tardar entre 3y 7 dias. Nos enfocamos mucho en conocer la
situacion del cliente a fondo, para encontrarle una solucién que lo satisfaga y lo haga
sentir confianza del proceso.

No. 3 ¢Las probabilidades de lograr la restauracion son altas?

No. El cliente se asusta cuando las compafieras de financiero les dan el resultado indicando
que no son factibles, y aunque todos aceptan que se les dé una reestructuracion, son pocos
los que aceptan el nuevo negocio.

De cada 10 clientes que no son factibles, ¢cuantos aceptan la reestructuracion?

Alomucho203.
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9.6.8 Entrevista Tiempos Procesamiento 3

No. Entrevista ES-8

Fecha 16 octubre 2020

Lugar Concasa

Tipo de entrevista Semiestructurada

EECNEERI YR EGEN Asesora Legal 1

Puesto Asesoria Legal

Objetivo Obtener el tiempo de procesamiento y espera de las
actividades de Asesoria Legal en el proceso de preventa

No. 1 ¢Se requiere dedicar mucho tiempo para lograr la firma de opcién de compra?

Realmente no, en general se tarda un dia entre comunicarse con el cliente, coordinar la
firma y agendar la fecha de la firma. Cuando los clientes estan verdaderamente
interesados, responden muy rapido porque estan emocionados. Pero, “hay casos de
casos.”

¢ Cuanto tarda un cliente en firmar la opcion de compra?
Es répido, puede durar entre 15y 30 minutos.

Nosotros les enviamos al correo toda la informacién que requieren saber. Cuando se
tarda mas es porque tienen alguna duda y aprovechan en preguntar.

No. 2 ;Cuanto se tarda en coordinar la formalizacién de la escritura?

Eso si se tarda mas, porgue se requiere coordinar una fecha y hora en donde el cliente, el
representante del banco y el representante de Concasa se retnan y firmen. Casi siempre
se va media semana en solo agendar la fecha de la firma.

¢ Y cuanto tarda el cliente en firmar la escritura?

También es rapido, pero al ser un documento méas delicado le dedican mas tiempo para
leer y preguntar sobre clausulas que no entienden bien.

Pueden durar unos 30 minutos.
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No. 3 Cuando hay desistimientos, ¢se tarda mucho en preparar los acuerdos y
negociaciones de reintegro?

No, debido a que en la firma de opcidn de compra ya se ha especificado los aspectos legales
para los reintegros, la mayoria de las veces no hay mucho qué discutir.

Sin embargo, los clientes suelen buscar ayuda y opiniones de otros profesionales legales,
asi que el proceso se puede tardar hasta 3 0 4 dias, en lo que el cliente se termina de
convencer.

Nota aclaratoria: al realizarse esta entrevista no se consultd el tiempo que el cliente tarda
firmar los acuerdos de reintegro, por lo que se debid contactar a la asesora legal entrevistada
por correo electrénico para hacer la consulta.

La respuesta brindada fue: “Suelen tardar alrededor de 30 minutos o menos. Mucho del
tiempo se va en preguntas, consultas e inquietudes.” (C. Matamoros, comunicacion personal,
20 de octubre de 2020).
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9.7 Apéndice G. Plantilla de Resumen Ejecutivo de Hallazgos

Resumen Ejecutivo de Hallazgos

Titulo de la Investigacion:

[Nombre de la investigacion]

Objetivo de la investigacion:

[Finalidad de la investigacion]

Principales Hallazgos y Observaciones:

[Listado de los hallazgos]

Conclusiones:

[Lista de conclusiones]

Recomendaciones:

[Listado de recomendaciones]
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9.8 Apéndice H. Resumen Ejecutivo de Hallazgos de la Situacién Actual

Resumen Ejecutivo de Hallazgos

Titulo de la Investigacion:

Anélisis del proceso de preventa actual de Concasa CRV S.A

Objetivo de la investigacion:

Analizar la situacion actual del proceso de preventa, para la identificacion de puntos

criticos y aspectos de mejora que afectan el proceso.

Principales Hallazgos y Observaciones:

Existen problematicas en la comunicacion entre los involucrados principales del
proceso, debido a la falta de un sistema que centralice la informacion, de forma tal
que todos puedan acceder facilmente a ella.

Hay una faltante de métodos para realizar mediciones de variables de ciertas tareas
y actividades primordiales del proceso de preventa.

Se incorporaron nuevos métodos de trabajo que duplica los esfuerzos y produce
retrabajo a nivel operativo para Asesoria Financiera, lo que afecta el rendimiento
de los involucrados del area.

Los sistemas actuales generan insatisfaccion por su falta de flexibilidad y agilidad
para realizar ciertas tareas del proceso de preventa.

Existen muchas tareas que se realizan de forma manual, lo que suma tiempo y
esfuerzo en su realizacion, y es mas propenso a que se generen situaciones por error
humano.

Existe una faltante en la unificacion de los sistemas utilizados en Asesoria
Inmobiliaria y los sistemas utilizados por Asesoria Financiera, asi como la
necesidad de automatizar o sistematizar ciertas tareas manuales que suman
complejidad.

Conclusiones:

Los involucrados en el proceso de preventa requieren de un sistema que les brinde
transparencia y sencillez en las tareas relacionadas a la reservacion de un inmueble,
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que sea flexible, permita generar reportes y llevar un control detallado de las
interacciones con el cliente.

e La falta de unificacion de los sistemas actuales, sumado con la incorporacion de
nuevas metodologias que suman complejidad y retrabajo en ciertas tareas del
proceso de preventa, es uno de los principales problemas que genera insatisfaccion
de los involucrados.

e No contar con métricas para ciertas variables, produce incertidumbre en cuanto a
la funcionalidad del proceso y la complejidad de las tareas, y dificulta la
identificacion de desperdicios y puntos criticos menos especificos.

Recomendaciones:

e Planificar, disefiar e implementar métricas para controlar variables, como el tiempo
que se tarda la realizacion de una tarea y la cantidad de desistimientos generados
durante el proceso de preventa, asi como el mapeo de los desistimientos para
identificar y detallar factores internos y externos que lo producen.

e Centralizar la informacion recaudada por cada uno de los involucrados del proceso,
sumando transparencia comunicativa, claridad de la informacion y accesibilidad a
los datos en tiempo real, permitiendo a los asesores actuar con dinamismo y
proactividad en la generacion de soluciones.

e Generar respaldos de la informacion de forma automatica y digital, e incorporar
funcionalidades para la elaboracion de reportes inmediatos.

e Unificar los sistemas que utiliza Asesoria Financiera para la gestion de clientes, los
sistemas de Asesoria Inmobiliaria, y la comunicacién con el cliente y los
involucrados del proceso, para reducir tiempos y duplicidad de trabajo, y la fuga
de informacion por error humano.
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9.9 Apéndice I. Diagrama AS IS del proceso de preventa
9.9.1 Diagrama del Proceso General AS IS
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9.9.2 Diagrama del Subproceso de Cobranza AS IS
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9.10 Apéndice J. Diagrama TO BE del proceso de preventa
9.10.1 Diagrama del Proceso General TO BE
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9.10.2 Diagrama del Subproceso de Cobranza TO BE
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9.11 Apéndice K. Guia de Grupo Focal y Preguntas Generadoras de los Grupos Focales

9.11.1 Guia de Grupo Focal

[Titulo del proyecto]

Objetivo [Finalidad del grupo focal]
Moderador [Nombre del moderador]
Fecha [Fecha de la realizacion del grupo focal]

Participantes
[Lista de participantes]

Pregustas/Respuestas

Respuestas #1

Respuestas #2

Respuestas #3

Respuestas #N

Notas y Acuerdos
[Lista de notas y acuerdos]
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9.11.2 Preguntas Generadoras Grupo Focal aplicado a Asesores Financieros e Inmobiliarios

[Titulo del proyecto]
Objetivo Determinar opiniones y expectativas del mejoramiento del
proceso de preventa

Moderador
Fecha

Participantes

Pregustas/Respuestas
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9.11.3 Preguntas Generadoras Grupo Focal aplicado a Jefe del Departamento de
Comercializacion y al Consultor

Propuesta de un plan de gestion para el mejoramiento del proceso de preventa de

Concasa S.A
Objetivo Recopilar los primeros requerimientos del sistema para el
proceso de preventa
Moderador
Fecha

Participantes

Pregustas/Respuestas
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9.12 Apéndice L. Resultado de Grupos Focales
9.12.1 Grupo Focal aplicado a Asesores Financieros e Inmobiliarios

Propuesta de un plan de gestion para el mejoramiento del proceso de preventa de

Concasa S.A
Objetivo Determinar opiniones y expectativas del mejoramiento del
proceso de preventa
Moderador A.Gonzalez
Fecha 19 octubre 2020

Participantes

- Asesor Financiero 1

- Asesor Financiero 2

- Asesor Financiero 3

- Asesor Inmobiliario 1
- Asesor Inmobiliario 2
- Asesor Inmobiliario 3
- Asesor Inmobiliario 4
- Christian Chaves

Pregustas/Respuestas

¢ Cudles son sus sentimientos de la situacion actual del proceso de preventa?

Asesor Inmobiliario 1: a veces es frustraste porque deberiamos ser un proceso fluido, pero
existen muchas “trabas” para obtener informacion entre nosotros mismos.

Asesor Inmobiliario 2: se trata de hacer el mejor trabajo posible, pero falta mejora la
comunicacion interna, facilitarla de algin modo.

Asesora Financiera 3: es muy cansado porque operativamente hay muchas cosas que son
complicadas cuando o deberian serlo. También se da que nos han pedido cambios en la
forma de trabajar, pero no hay un periodo de adaptacion, y al final terminamos haciendo
lo mismo hasta 3 veces.

¢ Que expectativas tienen del mejoramiento operativo del proceso de preventa?

Asesor Inmobiliario 1: transparencia, creo que eso resolveria todo. Un sistema que ayude
a la comunicacion entre las asesorias, y que permita obtener la informacion necesaria en
tiempo real, simplificaria muchas de las cosas que por hoy nos quitan tiempo.
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Asesora Financiera 3: que ciertas tareas se puedan hacer automaticamente, muchas cosas
las hacemos manual cuando se podria usar algin software para eso. Mi expectativa méas
grande es agilizar el proceso a nivel operativo.

Asesora Financiera 2: también opino que tener un sistema mas agil nos beneficiara mucho,
al menos yo estoy saturada con los clientes, y no doy abasto entre llamadas, reuniones y
preparacion de documentos, para que todavia algunas cosas que hacemos se vuelvan mas
complejas innecesariamente.

Asesor Inmobiliario 3: no solo se ocupa algo que agilice las tareas, también se necesita que
no comprometa la integridad del negocio y la confianza que se ha logrado alcanzar. Debe
ser algo que incluso los clientes sientan confianza.

Asesor Inmobiliario 2: a mi me gustaria algo sistematico, considero que eso me ayudaria
a estar mas pendiente del cliente y no tanto del papeleo.

¢ Cuales consideran que son los principales problemas que se deben atacar?

Asesora Financiera 3: la complejidad de hacer tareas manuales, la poca agilidad que existe
actualmente para hacer las cosas y la comunicacion.

Asesor Inmobiliario 1: la unificacién, actualmente es algo de lo que carecemos, todos
hacemos nuestro trabajo, pero nadie sabe lo que hace el otro, y cuando nos enfrentamos a
una situacion donde dependemos de la informacion que gestion6 alguno de los
comparieros, es donde se cae todo.

Asesora Financiera 2: que las cosas se puedan hacer mas rapido y con menos esfuerzo, asi
se tendria mas tiempo disponible para dar una buena atencion al cliente.

¢ Qué opinion tienen del trabajo de sus compafieros?

Asesor Inmobiliario 1: en general creo que es bueno, pero insisto en que hace falta algo
que permita la transparencia para no andar dependiendo de otros para conseguir algin dato
importante.

Asesor Inmobiliario 3: pocos clientes se han quejado de haber recibido un mal trato, asi
que creo que nuestro trabajo es bueno, pero apoyo que se necesita algo que nos ayude a
mejorar aun mas

Asesora Financiera 1: en lo personal, no puedo quejarme de nadie, siempre ha habido un
trato respetuoso y responsable por parte de todos
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Asesora Financiera 3: al menos en Asesoria Financiera todo fluye bien, y cuando
necesitamos a los comparieros de ventas, siempre estan dispuestos a ayudar, asi que pienso
que el trabajo de todos es bueno.

¢Hay algun aspecto que deba ser incorporado para mejorar el trabajo en equipo?

Asesor Inmobiliario 1: un sistema de comunicacion rapida, transparente y unificado, y
preferiblemente que permita hacer respaldos.

Asesora Financiera 3: quizés fluidez, algunas tareas se tardan mucho en realizar por estar
esperando que nos envien las cosas a tiempo.

¢ Qué opinan de SAP?

Asesora Financiera 3: soy la que mas lo uso y no me encuentra satisfecha con ese sistema,
es poco agil y complicado de usar.

Asesora Financiera 2: las pocas veces que lo he usado me parecié muy tedioso y riguroso
de utilizar, muy restrictivo.

Notas y Acuerdos
Las respuestas escritas en la guia son un resumen de todo lo conversado en el grupo focal
realizado el lunes 19 de octubre de 2020.
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9.12.2. Grupo Focal aplicado a Jefe del Departamento de Comercializacion y al Consultor

Propuesta de un plan de gestion para el mejoramiento del proceso de preventa de

Concasa S.A
Objetivo Recopilar los primeros requerimientos del sistema para el
proceso de preventa
Moderador Christian Chaves Mora
Fecha 12 noviembre 2020

Participantes

- A. Gonzélez
- J. Segreda

Pregustas/Respuestas

¢ Cudl sera el objetivo principal del sistema para el proceso de preventa?

Automatizar lo mas posible el proceso de preventa, para mejorar el servicio que se le da al
cliente y aprovechar mejor el trabajo de los asesores, ya que hay muchos desperdicios
generados por cosas innecesarias pero que se han vuelto vitales para que puedan trabajar.

¢ Cudl serd la estructura principal del sistema?

El sistema debe tener dos médulos, uno para los clientes y el otro para los asesores de
legal, financiera e inmobiliaria.

El de los clientes debe ser un PWA al que podran acceder con un usuario y una contrasefia
temporal que se les generara al momento que se realiza la reserva del inmueble y se afiade
al cliente al sistema de los asesores. Se utilizara el correo electrénico que el cliente brinde,
por lo que se debe manejar encriptacion de informacion.

El de los asesores serd una aplicacion para computadora, donde puedan hacer las
reservaciones, crear las carpetas de los clientes, dar el seguimiento financiero, llevar el
control de la cobranza, generar reportes de forma automaética y/o sencilla, tener una
comunicacion directa entre comparieros, en general, realizar cada una de las actividades
del proceso de preventa desde el sistema.

Debera estar ligado a una base de datos y debe permitir que se ligue a otros servicios o
sistemas como el correo electrénico del cliente.
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¢ Qué servicios debera incluir?

Debera tener una pasarela de pagos para que los clientes puedan pagar las mensualidades
desde el sistema.

También debe aceptar que se suban y descarguen documentos en PDF o Excel dependiendo
de lo que se vaya a hacer.

Debe tener una seccién o indicador de progreso para que tanto el cliente como el asesor
sepa cuanto le falta para terminar.

También debe permitir ver estados de cuenta y avances financieros.

Debe tener un servicio de notificaciones que sea ajustable segin calendario, y que funcione
para ambas partes/sistemas.

Debe apegarse a los datos que actualmente se solicitan para crear una carpeta del
cliente/BP y para la reserva de inmuebles.

También debe tener algln servicio que permita la gestion de tiquetes de solicitudes.

Debera tener un chat para la comunicacion rapida entre los usuarios (asesor-asesor, asesor-
cliente).

Y deberé tener un cotizador con la informacion que las entidades financieras brindan para
que se pueda hacer la preparacion financiera y los tramites crediticios.

¢ Cudles criterios de seguridad debera cumplir el sistema?

La encriptacion de informacion delicada y personal, como las contrasefias y las tarjetas de
débito crédito.

También se generaran contrasefias temporales para que el cliente ingrese al sistemay luego
pueda administrar esa informacion.

¢ Qué aspectos de interfaces externas deberan ser consideradas?

Deberéa poder utilizarse en cualquier motor de busqueda conocido, y también en Windows
y Mac.

Notas y Acuerdos
Realizar el listado de requerimientos basado en la informacién recolectada, clasificarlos
en funcionales y no funcionales, y presentar el listado para su discusion.
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9.13. Apendice M. Plantilla de un Acta Constitutiva de Proyecto
ACTA CONSTITUTIVA DE PROYECTO

Nombre/titulo del proyecto
Nombre de la persona encargada de la planificacion, gestion y control del proyecto

Nombre del duefio del proyecto encargado de su patrocinio

[Fecha de la realizacion del acta] [Fecha de inicio del proyecto] | [Fecha estimada de finalizacién
del proyecto

[Descripcion de la problemética que incentivo la realizacién del proyecto, descripcion de proyecto similares
realizados, descripcion de servicios o herramientas adquiridas que se involucren en el proyecto]

[Resumen ejecutivo del alcance del proyecto]
[Finalidad de la realizacién del proyecto]
Explicacion de la naturaleza y estructura del proyecto

ranscripcion del objetivo objetivos especificos del proyecto

[Monto estimado del presupuesto para el proyecto y descripcion de las principales adquisiciones y recursos
necesarios

Listado de entregables que se realizaran a lo largo del desarrollo del proyecto

[Listado de restricciones que tendré el proyecto. Ejemplo: Legales, Adquisitivas, Recursos, Presupuesto,
etc.]

[Listado de los principales riesgos del proyecto]

[Patrocinador del proyecto] [Administrador del proyecto]
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9.14. Apéndice N. Plantilla para Registro de Supuestos

o o o

- £

- -z +— &) O

Supuesto Descripcion = = ©

Q c G

E iT 2

1 | Supuesto 1 [Detalle del supuesto identificado] X | X X

o | Supuesto 2 [Detalle del supuesto identificado] X

3 | Supuesto 3 [Detalle del supuesto identificado] X | X

N | Supuesto N [Detalle del supuesto identificado] X X X
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9.15. Apéndice O. Plantilla para Agendas de Reunion

Agenda de Reunion

Hora Inicio

Hora Fin

Objetivo

Informe de Avances y Logros (¢,Ddnde estamos?)

Responsable | Status Comentarios

Temas por Tratar (¢ Qué haremos?)

Aspecto Descripcion Comentarios

Compromisos Asumidos

Responsable Prioridad
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9.16. Apéndice P. Resultados de Causa-Raiz de Riesgos identificados
9.16.2. Riesgo Cambios en el cronograma

Nuevos requerimientos

Muevas tendencias Problemas de funcionalidad
Nuevas funcionalidades Caida de servicios
Ampliacion del sistema Problemas de conexicn
Cambios en el
cronograma, alcance y
/ presupuesto
Cambios de servicios Participacidn de més de 1 recurso
Cambios de funcionalidad Tareas con requisitos adicionales
Aspectos de mejora Tareas complejas

Solicitudes de cambio Mala estimacion deltiempo
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9.16.3. Riesgo Rotacion de personal

Despido Enfermedad o incapacidad

Bajo rendimiento Pandemia COVID-19
Poca responsabilidad Embarazo o accidente
Tareas incompletas Muerte
Rotacion de personal
/
Mejores oportunidades Asignacion a otros proyectos
Crecimiento personal Nuevos contratos
Nuevaos intereses Asensos

Renuncias Cambios de personal

Pégina 322 de 378



9.16.4. Riesgo Deficiencias en el funcionamiento del sistema

Nuevos requerimientos o

Pruebas deficientes
solicitudes

Se generan cambios enla estructura el ek e

del sistema ALEiEe
Errores integracion con la BD No se aplica QA, solo testing
Errores de integracién con los servicios No se realizan revisiones
periddicas. Deficiencias en el
funcionamiento del
/ sistema
No se evitan los olores de software Rotacion de personal

No se utilizan principios de diserio de oca comprensién de los requerimiefitos

software

Inexistencia de documentacién de la Desarrolladores junior

arauitectura

Inexistenciade buenas
Personal

practicas de disefio
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9.17. Apéndice Q. Plantilla para Acta de Cierre del Proyecto
ACTA DE CIERRE DE PROYECTO

Nombre/titulo del proyecto
Nombre de la persona encargada de la planificacion, gestion y control del proyecto

Nombre del duefio del proyecto encargado de su patrocinio

[Fecha de la realizacion del acta] [Fecha de inicio del proyecto] [Fecha de finalizacion del

[Descripcion de la declaracion de aceptacion de finalizacion del proyecto. Debe incluir lineamientos,
términos, condiciones y acuerdos estipulados para el desarrollo del proyecto]

[Descripcion resumida de la finalidad del proyecto. Debe incluir las variaciones que se produjeron en el

alcance, ﬁresuEuesto i cronoi;rama.|

[Listado de recursos, herramientas y materiales adquiridos para el desarrollo del proyecto. Se debe incluir
el monto total del costo de cada adquisicion

Listado de recomendaciones y mejoramiento continuo para el proyecto

[Listado con las solicitudes de cambio. Debe contener su identificacion y una descripcién]

[Listado de las amonestaciones y medidas que fueron aplicadas para cumplir lo indicado en los acuerdos y
SLA

[Resumen de los riesgos e incidentes encontrados en el proyecto y detallar como fueron abordado]

Listado de acuerdos y términos de continuidad. Ejemplo: mantenimiento, soporte, etc.

[Patrocinador del proyecto] [Administrador del proyecto]
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9.18. Apéndice R. Plantilla para Reporte de Riesgos e Incidentes
Notificacion de Riesgos e Incidentes
Fecha: DD-MM-AAAA

Descripcion

[Detalles del riesgo o incidente identificado. Listar las posibles causas y las
consecuencias]

Involucrados

[Listado de personas y/u organizaciones que afecta el riesgo o incidente]
Enfoque de Solucién

[Propuesta de solucion para resolver el riesgo o incidente]

Responsables Estado

[Nombre de las personas que resolveran el riesgo o incidente] [En Progreso, En
Espera, Finalizado]

9.19. Apéndice S. Plantilla para una Lista de Verificacion

Nombre del Proyecto [Titulo del proyecto]

N R R LR el [Nombre del administrador del proyecto]

Fecha [DD-MM-AAAA]
Criterio Cumplimiento Detalle
(SIN)
[Criterio 1] [Si/No] [Detalle del no cumplimiento]
[Criterio 2] [Si/No] [Detalle del no cumplimiento]
[Criterio 3] [Si/No] [Detalle del no cumplimiento]
[Criterio N] [Si/No] [Detalle del no cumplimiento]
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9.20. Apéndice T. Plantilla para Comunicados Formales

[ CONCASA

ID Comunicado [Consecutivo Unico. Identificador del comunicado]

Fecha [DD-MM-AAAA]

Asunto [Motivo del comunicado]

Emisor [Nombre de la persona que envia el comunicado]
Informe

[Cuerpo del mensaje. Debe ser detallado y directo.]

Consideraciones
[Listado de aspectos que deben ser considerados. Ejemplo: riesgos, incidentes, cambios,
etc.]

Firmas

[Firma del emisor]

Pégina 326 de 378



10.ANEXOS
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10.1 Anexo I. Mddulos sistematicos del proceso de postventa

Aplicacion

Objetivos

Funcionalidades

Usuario final

Concasa Life

e Digitalizar el servicio de

accesos a condominios y
reservacion de
amenidades.

e Establecer un medio de
comunicacion entre los
usuarios de la aplicacion

y los colaboradores de

Reservacién de amenidades
Autorizacion de accesos
Canal de comunicacion para
reporte de anomalias

Centro de comunicacion de
eventos y notificaciones

Gestion de residentes

Residentes:

e Propietarios

e Inquilinos

Concasa.
Consola Recolectar, normalizar y Gestion de | ¢ Administradores
Administrativa | almacenar la informacion propiedades/unidades de sub-
obtenida mediante la Gestion de amenidades condominios

aplicacion durante el proceso

Autorizacion de accesos

e Colaboradores

de post-entrega de las Gestion y control de reservas de Concasa
unidades para su posterior de amenidades
analisis. Gestion  de  relaciones
comerciales
Envi6 de boletines vy
notificaciones
Gestion de accesos denegados
Gestion de usuarios y roles
Consola  de | Recolectar la informacion Control de ingresos Guardas de
Guardas relacionada con las Reporte de accesos denegados | seguridad

autorizaciones de accesos
creadas y verificar su

autenticidad.

Reporte de accesos retrasados
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10.2 Anexo Il. Resultados de las Simulaciones en Bizagi
10.2.1 Resultados AS IS

Tiem
r’r?l%i Tiempo Tiempo DeS\QaC'O Tiempo
Instan | Insta . . maximo | promedio , total
X X . Tiempo Tiempo . mo estandar
. cias |ncias Tiempo o X Tiempo esperand | esperand esperand
Nombre | Tipo P - maximo promedio esper esperand
compl |inicia| minimo (d) total (d) (o] (o] (o]
(d) (d) ando 0
etadas | das recur | T€CUrsos | recursos | . oo | TECUrSOS
s | @ (d) @ (d)
(d)
Proce 8.033037993 | 43.255205 |25.528338 |893.49183 86.73802
Preventa | so 35 35 06372 3321755 0460861 1613013 56250258
Event
NoneSta | o de
rt inicio |35

Compro |Com
miso de | puert

compra |a 35 35
Com

SEs puert

factible? |a 25 25

Logra Com
reestruct | puert

uraciéon |a 5 5
Event

NoneEn |ode

d Fin 2
Event

NoneEn |o de

d Fin 18
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¢ Situaci
on

econémi
case Com
mantien | puert
e? a 23 23
Com
¢Desisti | puert
miento? |a 6 6
Event
NoneEn |o de
d Fin 10
Event
NoneEn |o de
d Fin 5
Crear el
business
partner
del 0.000865334 | 0.0421079 |0.0153627 |0.3840677
cliente Tarea | 25 25 877516943 |539607661 | 106626053 | 66565131 |0 0 0 0 0
Crear
carpeta
del 1.000047925|9.2353684 |1.4890074 |52.115261 8.227390 |0.4662078 |1.7820051 |16.31727
cliente Tarea | 35 35 1874 1697575 8064148 8224517 0 99304445 | 63505916 |3973572 52227071
Cobranz
a 1.001717312|1.1536955 |1.0380373 |23.874858
mensual | Tarea |23 23 70103 0553783 1592224 2662114 0 0 0 0 0
Planifica
cion
financier
ay
analisis
de
prefactibi 2.000390103 | 8.9593093 |3.7326757 |93.316892 6.953995 |1.7190915 |2.4880856 |42.97728
lidad Tarea | 25 25 77589 5657805 09589 7397249 0 09947111 | 8143971 9013777 95359928
Firmar 1.000221655|8.0177178 |1.2950173 |32.375434 7.000823 |0.2800329 |1.3718756 | 7.000823
opcién Tarea | 25 25 38638 0500955 6317889 0794722 0 50802008 | 40320803 |2991444 50802008
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de

compra

Tramites

crediticio 7.004885970 | 9.5207571 |7.9209433 |142.57698

S Tarea | 18 18 81898 6035057 9151887 104734 0 0 0 0 0

Plan de

ventas y

reserva 7.001792880 | 11.439082 |7.4163526 |259.57234 4.429188 |0.3943957 |1.1695860 |13.80385
inmueble | Tarea | 35 35 65476 9494539 4913309 2719658 0 02556505 | 96093315 |531362 2863266
Reestruc

turacion

del 7.304253028|12.104713 |9.0157747 |45.078873 5.031723 |1.1652149 |1.9541546 |5.826074
negocio |Tarea |5 5 7589 0455241 4617233 7308616 0 11285095 | 9031421 2360214 | 95157107
Formaliz

acion de

la 3.008733314 | 3.1135459 |3.0376025 |54.676845

escritura | Tarea | 18 18 83274 472894 0861763 1551173 0 0 0 0 0
Acuerdo

Sy

negociac

iones de

reintengr 3.004955424 | 3.8566683 |3.1786229 |15.893114 0.812709 |0.1625419 |0.3250838 |0.812709
0 Tarea |5 5 38526 9488954 985742 992871 0 54346877 | 08693754 |17387508 |54346877
Reestruc

turacion

del 2.000101345|2.0646265 |2.0346041 |12.207624

negocio |Tarea |6 6 25144 2989717 3023466 7814079 0 0 0 0 0
Revisiéon

financier 7.000559650 | 7.0770770 |7.0182406 |161.41953

a Tarea | 23 23 95675 9383052 3092744 4511331 0 0 0 0 0
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10.2.2 Resultados TO BE

Tiem
po
mini . . L :
Instan | Insta mo Tiempo Tiempo Desviacio Tiempo
cias | ncia . Tiempo Tiempo . maximo | promedio |n estandar total
. Tiempo . - Tiempo | espe
Nombre | Tipo |compl | s o maximo | promedio esperando | esperando | esperando | esperando
.~ . | minimo (d) total (d) | rand
etada | inici (d) (d) o recursos | recursos | recursos | recursos
S adas recur (d) (d) (d) (d)
S0s
(d)
Proc 0.36107804 |9.3257519 | 2.4060774 |77.701057 35.333937
Preventa |eso |28 36 3238776 6078696 | 6604383 8749285 8966977
Even
NoneSta |to de
rt inicio | 36
¢Hay Com
factibilid | puert
ad? a 36 36
Logra Com
reestruct | puert
uracion |a 12 12
Even
NoneEn |to de
d Fin 5
Inicio
Periodo
de Com
cobranz | puert
a a 31 31
Even
NoneEn |to de
d Fin 23
Cierre Com
Periodo | puert
de a 23 31
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Cobranz
a

Even
NoneEn |to de
d Fin 8

Com
Desistimi | puert
ento a 31 31

Even

to
Timerint |inter
ermediat | medi
e 0 0 0
Carpeta
del 0.00027691
cliente/ |Tare 801832331 |2.1915408 | 0.3097080 |11.149490 2.1832258 |0.2960979 |0.6589167 |10.659527
BP a 36 36 7 3120944 |78056131 |8100207 0 4081483 87644426 |86625312 |5551993
Firmar
opcién
de Tare 0.00179280 | 1.6445130 | 0.2958087 |10.649114 1.6357124 |0.2856107 [0.5028172 |10.281985
compra |a 36 36 790239389 |6272698 |41713165 |7016739 0 0393811 12669155 |79156306 |6560896
Reestruc
turacion
del Tare 0.10775373 | 7.1898135 | 2.2021572 |26.425886 1.3938334 [0.2277638 |0.5086646 |2.7331658
negocio |a 12 12 9605759 6998345 |4476126 9371351 0 3995641 17197492 |59483106 |0636991
Analisis
de
prefactibi | Tare 0.00306527 | 0.3092328 | 0.0654307 |2.3555072 0.0948965 |0.0174869 |0.0276439 |0.6295313
lidad a 36 36 628857722 |40172232 |564280983 | 3141154 |0 116889333 | 813387287 | 087502899 | 28194232
Tramites
crediticio | Tare 0.06946574 | 2.0220805 | 0.6877019 |15.817143 0.8986734 |0.0747065 |0.1906214 |1.7182508
S a 23 23 75353253 | 5346185 03159384 | 7726658 0 74326589 |587525779 |51032428 |5130929
Formaliz
acion de 0.0013040 |0.0059193
la Tare 0.00272789 | 0.1680334 | 0.0287154 |0.6604560 0.0290537 | 415530617 | 577180885 | 0.0299929
escritura | a 23 23 538001916 |38155412 |796404254 |31729783 |0 832103297 |5 6 557204202
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Acuerdo

Sy

negociac 0.0339877 0.0809601 0.0049339 0.0089839

iones de | Tare 0.00052425 | 69318546 |0.0101200 |09606471 861082167 |0.0011229 |0.0019449 |985220807

reintegro |a 8 8 832583225 |4 137008089 |6 0 1 998152601 | 609896204 | 6

Preparac

ion

financier | Tare 0.00563667 |1.6081141 |0.2439087 |7.5611727 1.6079843 |0.2064480 |0.4653616 |6.3998881

a a 31 31 723954353 | 1268563 |99531822 [8548648 |0 2051961 05927483 |71071061 |8375197
0.0162364 | 0.0055962

Agendar |Tare 4.93423314 | 44635502 |579851225 |0.1287139

entrega |a 23 23 900099E-05 | 8 7 33657819 |0 0 0 0 0

Cobranz | Tare 0.3576929 | 0.0463324 |1.4363057 0.3576929 |0.0463324 |0.0769940 |1.4363057

a a 31 31 0 7601496 | 445409825 | 8077046 |0 7601496 445409825 | 011417454 | 8077046

Estudio

financier | Tare 0.3576929 | 0.0463324 |1.4363057 0.3576929 |0.0463324 |0.0769940 |1.4363057

0 a 31 31 0 7601496 | 445409825 |8077046 |0 7601496 445409825 | 011417454 | 8077046
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10.3 Anexo Ill. Machote de la Carpeta del Cliente y Solicitud de Reserva

CONCASA

DATOS DE CLIENTE

COMO SE ENTERO DE NOSOTROS:

SOLICITANTE:

NOMBRE Y APELLIDOS:

CEDULA — IDENTIDAD:

NACIONALIDAD:

RESIDENTE: SI( ) NO( )

FECHA DE NACIMIENTO:

ESTADO CIVIL:

NOMBRE DEL CONYUGUE:

PROVINCIA:

DISTRITO:

DIRECCION:

CANTON:

TELEFONO HABITACION:

CELULAR:

CORREO ELECTRONICO:

EMPRESA DONDE TRABAJA:

TRABAJO:

TELEFONO

DIRECCION:
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OCUPACION:

INGRESOS BRUTOS:

ANOS DE SERVICIO:

INGRESOS NETOS:

DEUDAS: SI() NO() MONTO DEL CREDITO:

MENSUAL: PLAZO:

PAGO

MONTO DEL CREDITO:

PAGO MENSUAL:

PLAZO:

MONTO DEL CREDITO:

PAGO MENSUAL:

PLAZO:

CO-SOLICITANTE

PARENTEZCO:

NOMBRE Y APELLIDOS:

CEDULA — IDENTIDAD:

ESTADO

CIVIL:

FECHA DE NACIMIENTO:

CELULAR:

TELEFONO HABITACION

ELECTRONICO:

CORREO

DIRECCION:

EMPRESA DONDE TRABAJA:

TELEFONO TRABAJO:

ANOS DE

SERVICIO:

OCUPACION:

INGRESOS BRUTOS:

INGRESOS NETOS:

DEUDAS: SI() NO() MONTO DEL CREDITO:

MENSUAL: PLAZO:

PAGO

MONTO DEL CREDITO:

PAGO MENSUAL:

PLAZO:
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NOMBRE DE TRES FAMILIARES QUE NO VIVAN CON USTED:

FAMILIAR 1:
TELEFONO:

FAMILIAR 2:
TELEFONO:

FAMILIAR 3:
TELEFONO:

OBSERVACIONES ADICIONALS:
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10.4 Anexo IV. Plantilla para un SLA

11 ID

Referencias

ULTIMOS CAMBIOS RESPONSABLE FECHA DE MODIFICACION

1. Proposito

2. Objetivo

3. Definiciones

4. Contenido del documento

Descripcion breve del servicio y su alcance

Periodo de validez y/o mecanismo de control de cambios del SLA

Detalles sobre la autorizacion

Descripcion breve de las comunicaciones

Datos de contacto para la resolucién de incidencias y recuperacion del servicio

Horario de servicio

Interrupciones planificadas y acordadas

Responsabilidades del cliente

Responsabilidades y obligaciones del proveedor del servicio

Proceso de escalado
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Procedimientos de reclamacion

Metas del servicio

Limites de la carga de trabajo (superior e inferior)

Indicadores de desempefio del servicio

Acciones para las interrupciones del servicio

Glosario de términos

Servicios de soporte y otros relacionados con el propio servicio

Excepciones a las clausulas incluidas en el SLA

Firmas de los representantes autorizados
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10.5.Anexo V. Bitacora de Capacitacion

BITACORA DE CAPACITACION

Puesto: Nombre:

Funcién Descripcién Encargado(a) | Firma | Firma | fecha
Presentar al personal de Concasa, demostrar el organigrama de la
empresa, politicas de la empresa, contrato de confidencialidad y la accidn MP

Presentacién | de personal

Tour por los proyectos J
Informar de nuestros proyectos R

Ventas
Explicar de forma global el contacto con el cliente, hasta lograr el R

compromiso de compra.

Uso del sistema
SAP

Ingreso a sistema. Clave y contrasefia.

Realizar un BP

Reservar un inmueble. ZIN 01 Mantenimiento de inmuebles
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Ingresar al ZIN20 reporte de documento de ventas: aplicar pago de prima,
seguimiento de casos y traslado al mismo proyecto. La importancia de
ingresar y actualizar las notas

Ingresar al ZIN 24 cuotas vencidas y por vence: envio de estado de cuenta
y cobranza.

Ingresar al ZIN 05 traslada de documento de ventas, para el cambio de
deudor

Traslado de un cliente a un proyecto diferente

Bienvenida

Explicar y enviar machote de bienvenida a los clientes

Expresar el mensaje que se debe informar al cliente via telefénica

Conversar la importante de utilizar el whatsap en caso de que el cliente no
se contacto
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Validar los datos de la carpeta de ventas (precio, plan, comentarios,
parqueo adicional)

Opcidn de compra

Explicar que es el contrato de opcidn de compra, clausulas e importancia
de contar con la firma del cliente

Envio al cliente de la opcidén de compra en forma digital y adjuntar las
cuentas para el pago de la prima

Coordinar el pago y la firma del cliente: contactar al cliente para coordinar
una cita, de ser dificil coordinar el envio por medio del mensajero.
Aprovechar la cita para explicarle cual es nuestra funcién y de que manera
le vamos a colaborar.

Archivar contrato firmado

Cobranza

Informar y explicar el ingreso al sistema ZIN24 reporte cuotas vencidas y
por vencer
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Contactar al cliente via telefénicay por whatsapp, considerar la
importancia de transmitirle al cliente que estamos para colaborarle,
invitarlo a reunirnos para conversar sobre su situacién y si requiere
colaboracién de nuestra parte

Tramite bancario

Comunicar al cliente cuando se debe iniciar el tramite bancario

Cotizaciones bancarias

Requisitos bancarios

Formularios de los bancos

Documentacién que se debe adjuntar al expediente para tramitar con el
banco (opcidn de compra, constitucidn, contrato de fideicomiso, estudio
de registro, plano, impuestos, cuotas condominales)

Envio del expediente al banco, valorar la opcion de ser necesario de
tramitar con varios bancos

Seguimiento del caso con el banco, contactar al cliente en caso de que el
banco requiera algun documento adicional o que el caso tenga alguna
situacidn especial que se requiera resolver para que pueda ser aprobado

Pagina 311 de 378



Coordinar avaluo (pago al banco, saber en que momento se debe
completar el control de entregas y avaltios, coordinar e informar a
ingeniera la visita del perito)

Coordinar la formalizacidn, envio de escritura por parte del banco,
disponibilidad de todas las partes para formalizar (dia hoy y lugar)

Formalizacion

Confeccionar detalle de desembolso

Preparar la carpeta para la formalizacion

Carpeta de entrega explicar cuales son los documentos adjuntosy la
forma de explicarle al cliente lo que se le esta entregando

Coordinar con ingeniera para que reciban al cliente para la entrega de la
casa

Protocolizar en el sistema SAP

Compra de
contado

Importancia del seguimiento al cliente para formalizar a la fecha de la
protocolizaciéon o en el momento que la casa/apto este listo

Machote de escritura

Procedimiento
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Coordinar la formalizacién, envio de escritura para revision del
departamento legal, disponibilidad de todas las partes para formalizar (dia
hora y lugar)

Crédito Cafinsa

Cotizar

Requisitos

Armado de expediente

Crear unidad en el sistema SAP

Realizar cobro de los créditos de Cafinsa

Péliza patrimonial, como proceder, manejar el listado y mantenerlo
actualizado con la informacidn de las pélizas vigentes

DESISTIMIENTOS

Como proceder cuando un cliente indica que no continuar con la compra:
gue le podemos ofrecer?, importancia de solicitarle una cita para
reunirnos con el cliente, vendedor y asesora a

Como desistir en el sistema SAP

Realizar memorandum y revisar el proceso (firmarlo, firma del vendedor,
firma de los gerentes, sacar copia, entregar a contabilidad y escanearlo
con todas las firmas para subirlo a la carpeta de desistimientos

Pagina 313 de 378



FBL1N Partida individual acreedor: se debe ingresar para reportar el
desistimiento

Otros

Tomar en cuenta que en la formalizaciones no asiste el representante de
la fiduciaria, de requerir que este presente se debe coordinar con el
departamento legal

Modificaciones a las casas / aptos: cual es el proceso

Archivar, y la importancia de mantener el archivo al dia.

Revisidén de casos con supervisora para valorar alternativas para los
clientes
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10.6.Anexo VI. Guia para la creacion de un BP en SAP

Registrar un cliente (BP) Persona fisica o Juridica.

1. Indicar en la barra de busqueda BP o bien ingresar mediante el menu de favoritos a la transaccién
BP-Tratar interlocutor comercial.

=g Mend  Tratar Favoritos Detalles Sistema  Ayuda
@ v <3 FdEB @@ DHE DDasn @@
SAP Easy Access

[BM™ & guotoment SHEB 2 v a  [Beearrol | s

~ &3 Favoritos
2 ZINO1 - Mantenimiento de Inmuebles
» (7 Datos transacionales
~ &3 Datos maestros
+ [ BP - Tratar interlocutor comercial ¢
» (3 Configuracion
» (3 BANCOS
- [& Mend 2P|
“ ™

P

2. Ingresar en Persona cuando se incluye una persona fisica y en Organizacion cuando es una
sociedad.

[Z Interlocutor comercial ~Tratar Pasara Detalles Entorno  Sistema  Ayuda

& *dH Q@ CHE D48 BE @M
Tratar interlocutor comercial
\Opersona | D organizacion [Gupe | BB | &= =p | 7 56 Datosgenerles | el
[EHZJEJ@ Wcrearmw [ Int.comercial E 35‘
Pool trabajo ./ Basqueda |

Busqueda 'Interlocutor com.. > |

na I Mamhra -

3. Completar en la parte superior:
- Crear en funcién IC: Interlocutor comercial General.
Crear Persona

[persona  [organizacion  [Grupo | | &= =» | %P 68 Datos Relaciones

‘E?"E@ Int.comercial ‘ | & Agrupacion :__IZCOI BP Asignacion de . v:
Pool trabajo 3 | Crear en funcion IC [ 000000 Interlocial.general |2

Periodo de validez 1000001 01.01.0001 - 31.12.. ¥

4. Carpeta de Direccién completar:
- Tratamiento: Sefior / Sefiora
- Nombre de pila: el nombre del cliente
- Apellidos: Los dos apellidos del cliente
- Pais para edicion : CR siempre
- Idi. Correspondencia: ES siempre.
- Idioma: ES siempre.
- Conc.busq 1: nombre del cliente
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5.

7.
8.
Modificar en funcion: escoger el rol de deudor, automaticamente despliega otras carpetas.

- Conc. Busq 2: Primer apellido del cliente.

- Calle/Numero: Indicar la direccion.

- Regiodn: Provincia.

- Teléfonos: Indicar el dato si se quiere agregar otro se debe seleccionar otras

comunicaciones.

- Cor€El: Indicar el correo electrénico.

I 'Digdén | Resumen direccion Identificador ¢ Control |~ Pagos. Status |

Nombre

Tratamiento 0001 Sefiora
Nombre de pia Tatiana lvonne
Apelidos Romero Mallea
Pais para edicion R | CostaRica
Idi.correspondencia ES|  Espafiol
Idioma ES|  Espafiol
Conceptos de bisqueda

Conc.biisa.1/2 TATIANA

Direccion estandar

[ ]8 presentpreim. |

Direccién calle

Calle/Numero Kenia, Nairobi
Cédigo postal/Pobl. Nairobi
Pas CR| CostaRia

Formato espec.

=
ROMERO |
i

Regién

Carpeta Identificador, completar:

- Estado civil.
- Nacionalidad
- Profesién.

Comunicacién

Teléfono

Teléfono movil

Fax Extension

CorEl adrian@grmail.com

Forma comunic.std. INT Correo electrénico ¥
Comentarios
Direccién val.dsd.
Numero direc.externo

Comunicacién independiente de la direccion
Teléfono

Teléfono movil

Fax | | Extension

- Fecha de nacimiento / Lugar de nacimiento

- Pais de origen: Pais de nacimiento.

Extension

Dependiente -> Indepen...

11.10.2013! Direccion val.hst.

Extension

0Otras comunicaciones...

[e]=] |

4|¢

31.12.9999

Pais |CR ‘_ﬁ?J
rais R | @]
Pais[cR ||

- CLID: Tipo de identificacidn, aparece un match code para poder elegir.

- Numero de identificacién

- Numeros de identificacion fiscal: Tipo indicar CR1 siempre y en NIF el nimero de la

identificacion debe coincidir con el tipo deidentificacion.

Direccién Resumen direccién Iden&dor ¥

Datos personales

Sexo E:’;Desconoc, j- Femenino
Estado civil 2 Casado/a
Nacionalidad BO boliviana

Profesion 0031]  Economista
Fecha/Lugar nacim. 11.07.1977) [LaPaz

Fecha fallecimiento
Empresario
Pais origen

Ndmero de identificacion
N° interloc.com.ext.
CLID Denominacion

003 Pasaporte

Control

Pa

Masculino

Nimero de identificacion
3351516

In

Numeros de identificacion fiscal
[V|Persona fisica

Tipo Denominacién
CR1 Costa Rica: Numerc de Cédula

&

N.LF.
3351516

Clic en el icono de Guardar, ubicado en la parte superior, y el sistema automaticamente genera un

numero de interlocutor comercial (BP).

Clic sobre los anteojos para modificar

Agregarle el rol de Deudor:

¥4
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(@ .| Modificar Persona: 10001055, nuevo rol Deudor

[prersona [ organizacion [ Gupo | | 4= =0 | %P g4 Datos generales
Int.comercial 110001055 & Adrian Arroyo Esquivel / 00000 0

Modificar en funcién FLCUOO Deudor (nuevo) @I@

Periodo de validez 000001 01.01.0001 - 31.12.. v |&XI|T|

9. Clic sobre sociedad, en la parte superior

=4 Interlocutor comercial  Tratar Pasara Detalles Entorno  Sistema  Ayuda

g ~dB8CeQ  DHE SOo8 RE @

Modlificar Persona: 10001055, nuevo rol Deudor

[lprersona [ organizacisn [N Grupe & | 4= =p %P g8 Dotos generaies  Sociedad | Relaciones | @&
Int.comercial }-0051?—55_71 f% Adrian Arroyo Esquivel / 00000 0

Modificar en funcién FLCUOO Deudor (nuevo) ]

Periodo de validez 000001 01.01.0001 - 31.12.. v@]@

10. Indicar la sociedad utilizando el match code para que muestre una ventana con todas las sociedades
y darle enter, se debe escoger la sociedad/companiia donde el cliente esta comprando (promotora
Concasa / Concasa del oeste / Terra Mundo).

| Sociedad ) )
Sociedad . [ Sociedades ]
— =
Cliente <EXterno> [E‘J Cambiar sociedad ]
Acreedor ' '

11. Carpeta de Deudor: Gestidén de cuenta:
12. Cuenta asociada: Utilizar el match code y seleccionar cuentas por cobrar a clientes.

4 Deudor: GEStion de cuenta | -[')Veudbr:iﬁagos '[)'éudt;r:rébrrespon&énrda Deudor: Vée'guro \Deudor: Status |

| Gestion de cuenta

Cuentz asociada 2101020000
Central
Clave clasificacion looo

In. de preferencia
Gpo.autoriz.

Grupo de tesoreria
Grupo de liberacion
Amo acumulada

13. Crear el rol de acreedor, en modificar funcién indicar Acreedor
14. Clic sobre sociedad, clic sobre acreedor y clic sobre transferir

Pagina 317 de 378



—

(1003] CONCASA del Oeste, 5. A. | bciedades |
10001273 | | Cambiar sociedad |

[E Acreedor Modificar: Sociedades

4| Sociedades - ; i i |
| Sociedad Denominac. Para IC Deudor Acreedor ‘
= ) — - = {
_poos [INCASA del Oeste, 5. A. 0O @ @ ¢l o

3 ‘V aransferir J[D Crear J[ﬁ Borrar ] R Cancelar

15. Acreedor Gestidn de cuenta indicar en cuenta asociada cuentas por pagar a clientes, utilizando el
match code.

16. Acreedores de pago en condiciones de pago indicar Z000 y en Vias de pago CT
17. Clic sobre el icono de guardar (en la parte superior)

Creacion de Relaciones del BP (Personas de Contacto)

Importante: Para poder asignar una persona de contacto al cliente juridico, primero se debe
registrar la persona fisica creando el BP y asignandole el rol de “persona de contacto”.

1. Para hacer una relacién de un BP con otro por ejemplo si este fuera la persona de contacto de
otro, se debe dar click en el botdn de relaciones en la transaccion BP:

Grupo | B | 4= = | P 48 Datos

generales Relaciones

Hlntcomercial E100015|76 __:51 1 ACEROS MONOLIT SA. /
Visual.en funcién IC |Interloc.cial.general - @
" Periodo de validez [01.01.0001-31.12.9998 | &[]

Direccion | Resumen direccion | Identificador | Control | Pagos

2. .Clic sobrecrear

Organizacion 10001057: Tratar relaciones

[ persona DOrganizacién DGrupo B4 = i 40 Datos generales  Sociedad Ret

Int.comercial [Tooo1057 | [y Uriel Nufiez S.A. / 00000 000

Mz - — 1 e
Lﬁmﬁl tlene Iz persona de cont.. v, Represent. A Lista -

&

Relacion con IC |10001029 De | a | ] fear |

Y T M= 8 - W G

[l [ ORS ST U P ([P (PRSI (PR S

3. Completar el teléfono, la direccidn, enter.
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Teléfono 188231575 = |
Fax | =l | -
Dir.cor.elec. _.}_jessenia.arroyo@concasa.coni L

4. . Guardar.
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10.7. Anexo VII. Guia de Design Thinking

GUIA DEL PROCE SO CREATIVO

Miniguia: unaintroducciénal Design
Thinking

+

Bootcamp bootleg

Check this out —

Este documento es una simple y personal adaptacion de dos documentos sobre Design Thinking del d.school
de la Universidad de Stanford y que nacié por la necesidad de transmitirlo en el idioma espaiol para el uso
comounaherramientaactivaparalapracticadel Design Thinking. Estosdocumentos sonelBootcamp bootleg
y del Design Process Mini-Guide, ambos documentos descargables aqui: https://dschool.stanford.edu/groups/
designresources/wiki/31fbd/NonEnglishLanguage_Assets.html

Esta adaptacion esunaseleccion que serealizd con criterios especificos para un proyecto en particular por lo
que no expresa nirefleja todo lo que contiene cada uno de estos documentos. En consecuencia, no posee las
transiciones de una etapa a otra del Mini-Guide ni tampoco todos los métodos que se encuentran en el docu-
mento Bootcamp bootleg.

Finalmente, agradecemos por compartir y respetamos la licencia de Creative Commons. Una copia de la licen-
cia aqui, http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/.

Si quieres contactarte con el d.school, escribe a: bootleg@dschool.stanford.edu.

Thisdocumentisasimple and personal edition (mash-up) taken from two University of Stanford "s documents
that were developed at the d.school. The idea was born from the requirement to share this knowledge with
Spanish speakers. The porpose was to be able to use it as an active tool for the Design Thinking practice with-
out any language barriersin order to let it flow more easily. In addition to this, it only represents fractions of
both documents that were selected with specific criteria for a particular project. As a consequence, it doesn”t
include all the information written on them such as the transitions from the Mini-Guide or the methods form
the Bootcamp bootleg document.

To conclude, we appreciate and thank for shearing and we respect the Creative Commons License.

This resource is free for you to use and share - and we hope you do. We only ask that you respect the Crea-
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El Design Thinking tiene cinco pasos elementales:

EMPATIZAR o

d. &0

HASSO PLATTNER
Institute of Design at Stanford
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“Paracrearinnovacionessignificativas
necesitas conocer a tus usuarios y

preocuparte de sus vidas”

EMPATIZAR

Empatia es la base del proceso de disefo que esta centrado en las personas y los usuarios. Lo
basico para ser empaticoes:

- Observar: Mira a los usuarios y sus comportamientos en el contexto de sus vidas. Debemos
siempre tratar de observar desde el exterior sin entrometerse, las mejores ideas vienen en estas
situaciones asi.

- InvollUcrate: Generar una conversacion, esta puede ser desde una pregunta de pasillo, breve
ounaconversacion mas estructurada. Preparaalgunas preguntas para irmanejando la conver-
sacion

siempre manteniendo levemente estructurada.

Loimportante es siempre preguntar “;Por qué?” ya que eso descubre nuevos significados, pre-
¢
guntar una y dos veces si es necesario...;Por qué? ;Por qué?

- MirayEscucha: Lomejorsiempreescombinarestasdos, laconversacionyelengagement.
Pidele también que te explique comohace algunas cosas y que vaya vocalizando lo que pasa por
sumente cuando esté en su trabajo. Tenuna conversacion mientras trabajay esté en su contexto.

Como Disenador, los problemas que tratas de resolver no son los tuyos, son problemas de otras
personas. Paradisenar para estas personas debes adquirir laempatia por lo que ellos son como
personas y lo que es importante para ellos.

Laempatia que es el elemento esencial del proceso de diseno. Entonces entras enunmodo, en
un estado de observacion que es el modo empatia. Que es basicamente el trabajo que haces
para entender a los usuarios dentro del contexto del cual estas disefiando. Es el esfuerzo por
comprender las cosas que hacen y porqué, sus necesidades fisicas y emocionales, como con-
ciben el mundoy que es significativo para ellos. Son las personas en accion las que inspiran al
disefiador y direcci nan una idea unaidea en particular. A esta etapa se le llama “immerse” ya que
el disenador debe hundirse en un mar de aprendizaje.
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“Enmarcando el problema adecuado
eslalunicamaneradecrearlasolucion

correcta.”

DEFINIR

Este modo “definicion” es todo sobre traer claridad y enfoque al espacio de disefio en que se
defineny redefinen los conceptos. Es preciso determinar bien el desafio del proyecto basado
enloaprendidodelusuarioysucontexto. Después de transformarse en unexpertoinstantaneo
del problema adquiriendo una empatia invaluable por la persona de la cual estas disefiando, esta
etapa es sobre crear coherencia sobre la variada informacion que se ha reunido.

El modo definicidn es critico para el proceso de disefo ya que la a meta de esta etapa es mo-
quetear un “Point of View” (POV) que significa crear una declaracion de problema viable y sig-
nificativo y que sera guia para enfocarse de mejor manera a un usuario en particular. Los insights
no aparecen de lanaday repentinamente como por arte de magia. Estos insights nacen al pro-
cesarysintetizar lainformacionyenfrentando el problema para hacer conexiones y descubrir
patrones racionales.

Esta debe cumplir con ciertos criterios para que funcione bien:

- Enmarcar un problema con un enfoque directo.
- Que sea inspirador para elequipo.

- Que genere criterios para evaluar ideas y contrarrestarlas.

- Que capture las mentes y corazones de las personas que has estudiado.

- Que ayude aresolver el problema imposible de desarrollar conceptos que sirven para todoy
para todos.
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“No essobre tenerlaideacorrecta,
essobre el crearlamayor cantidad de

posibilidades.”

Aquiempieza el proceso de disefioy lageneracion de multiplesideas. Esta etapase entregalos
conceptosy los recursos para hacer prototiposy crear soluciones innovadoras. Todas las ideas
son validas y se combina todo desde el pensamiento inconsciente y consciente, pensamientos
racionales y laimaginacion.

Esunespacioparadesarrollarbrainstormsyconstruirideassobrepreviasideas. Enestaetapase
concibenunagrancantidaddeideasquedanmuchasalternativasdedondeelegircomoposibles
soluciones en vez de encontrar una sola mejor solucion. También se puede trabajar con métodos
como croquis, mindmaps, prototiposystroryboards paraexplicarlaideadelamejor manera.

Pero el utilizar todas no significa éxito e incluso puede ser peor. Asuvez, es necesario también
separar el area de generacion de ideas con el area de evaluacion de ideas.

La creacion de multiples ideas permite atacar distintos focos:

- Pensar sobre soluciones que son obvias y por lo tanto aumenta el potencial de innovacion del
set de posibilidades

- Aprovechar de mejor manera las distintas visiones de cada equipo de trabajo y el trabajo
colectivo

- Descubrir areasinesperadas de exploracion creando mayor volumenymayores opciones para
innovar.
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“Construye para pensar yevalla
para aprender.”

El modo Prototipos es la generacion de elementos informativos como dibujos, artefactos y obje-
tos con laintencion de responder preguntas que nos acerquen a la solucion final. O sea no nec-
esariamente debe serunobjetosino cualquier cosa con que se puedainteractuar. Puede serun
post-it,uncartondobladoounaactividadeinclusounstoryboard. Idealmente debeseralgocon
queelusuariopuedatrabajaryexperimentar. Esunprocesodemejoraoseaenlasfasesiniciales
de cada proyecto puede serunpocoamplioyel prototipado debe ser de manerarapidaybarata
de hacer pero que puedan entregar tema paradebatiryrecibir feedback de usuarios y colegas.
Este proceso se va refinando mientras el proyecto avanza y los prototipos van mostrando mas
caracteristicas como funcionales, formales y de uso.

Por que hacer prototipos?

- Para inventar y construir para pensar en resolver el problema

- Para comunicar. Si una imagen vale mil palabras, un prototipo vale mil imagenes

- Paraempezar conversaciones. Las conversaciones con los usuarios sonmas eficientes cuando
estan concentradas sobre algo con que conversar como un objeto

- Para cometer errores antes y de manera barata

- Paraevaluarlasalternativas. Ayudaadesarrollar biendistintasideassin tener que comprom-
eterse con una demasiado temprano

- Paracontrolar el proceso delacreacion desoluciones. Ayuda aidentificar distintas variables
para poder descomponer grandes problemas que se puedan evaluaryarreglar de mejorforma.

Como hacer prototipos?

- Empieza construyendo: Aun cuando nosepas lo que estas haciendo, el solo acto de recoger un
material sera suficiente para empezar a andar

- No le dediques demasiado tiempo a un prototipo: Déjalo ir antes de que te involucres dema-
siado

emocionalmente.

- Identificalasvariables: Cadaprototipodebeirrespondiendopreguntas cuandose estéevalu-
ando.
Se debe estar atento a las respuestas de la interaccion del objeto con el usuario

- Trabaja los prototipos con un usuario en la mente: preglntate...;Que esperar evaluar con el

. s
ol ()Ll no.de.combo mMientos.esphe onte o aVo=Yoille - ane N
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“Evaluar te da la oportunidad para
aprender sobre los usuarios y las
posibles soluciones.”

EVALUAR

Este paso consiste en solicitar feedback y opiniones sobre los prototipos que se han creado
de los mismos usuarios y colegas ademas de ser otra oportunidad para ganar empatia por las
personas de las cuales estas disenando de otramanera. Unabuenareglaessiempre hacerun

prototipo creyendo que estamos en lo correcto pero debemos evaluar pensando que estamos
equivocados. Esta es la oportunidad para refinar las soluciones y poder mejorarlas. Idealmente
se debe evaluar y testear en el contexto mismo del usuario.

Por que Evaluar?

- Pararefinar prototipos y soluciones. Informa los siguientes pasos y ayuda a iterar, lo que algunas
veces significa volver a la mesa de dibujo

- Paraaprender mas sobre el usuario. Esotraoportunidad para crear empatia a través de obser-
vaciones

y engagement. Muchas veces entrega inesperados insights

- Para refinar el POV. Algunas veces la evaluacion revela que no solo nos equivocamos en la
solucion pero también en enmarcar bien el problema.

Como evaluar?

- No lo digas, muéstralo: Dale a los usuarios tus prototipos sin explicar nada. Deja que la
personainterprete el objetoyobserva tanto el uso como el mal uso de lo que le entregasy
comointeractuanconél, posteriormente escuchatodoloque tengan que deciral respectoy
responde las preguntas que tengan.

- CreaExperiencias: Noessuficientesoloentregarleselobjeto, loideal escrearelambientey
recrear la experiencia para tener una vision mas acabada del contexto.

- Pidele al usuario que compare: Esto es, entregarle distintos prototipos para probar dandole
al usuario una base para poder comparar, esto revela necesidades potenciales.
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METODO 1
Qué? Como? Por qué?

COMO? POR QUE?

Emocicnal

WHAT HOW WHY

{Que estan haciendo en la foto? ¢Como lo estan haciendo? {Porquélo hacen asi? Adivina!

Comprando muebles Hacen las cosas juntos y De alguna manera lo
toman decisiones consideran importante pero
también es el pasatiempo
del fin de semana

i

wo2-10ds3o|q ainiuingioye//:dny

Porgué usar Qué Coémo v Porqué

“Qué Comoy Por qué” son herramientas que pueden ayudarte a llegar a niveles de observacion mas pro-
fundos. Estas preguntaste ayudanamoverte desde observaciones concretas de unasituacion en particular
a emociones mas abstractas y a otras motivaciones que estan en juego en esa situacion. Es unatécnica
particularmente poderosa de usar también cuando se analizan fotos que el equipo ha tomado en terreno,
tanto para sintetizar, como para dirigir el equipo hacia la busqueda de necesidades futuras.

Como Usar Qué Como v Porgué
Set Up: Dividir el papel en tres secciones: Qué Cémo y Porqué

Empezar con Observaciones Concretas (Qué):
¢, Qué esta haciendo la persona que observas en unasituacion particular o en unafotografia? Date cuentay
anota los detalles. Trata de ser objetivo y no asumas nada en esta primera parte.

Trata de Entender (Como):

Como esta haciendo lo que hace la persona que observas? Requiere de algun esfuerzo? Parecen apurados?
Tienen dolor? Pareciera que la actividad o situacion esta impactando su estado positiva 0 negativamente?
Usa frases descriptivas llenas de adjetivos.

Da el paso hacia el limbo de la interpretacion (Porqué):

Porqué la persona que observas esta haciendo lo que hace y porqué lo hace de esa manera en particular?
Este paso usualmente requiere que hagas adivinanzas o presunciones fundadas en algo en relacion a la
motivaciony las emociones del usuario. Da el paso hacia el limbo para proyectar significado en la situacion
que estas observando Este pasorevelari a areasy temas que deberas testear con usuarios y normalmente
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METODO 2

Preparacion para la entrevista

Porgué prepararse para una entrevista

El tiempo que pasamos con los usuarios es preciado y necesitamos sacarle el mayor provecho
posible. Tengamos claro que nunca debemos renunciar a nuestra responsabilidad de prepararnos
para una entrevista aunque siempre permitiendo que la espontaneidad y la conversacion sean
fluidas o sin estructura alguna. Mientras mas avanzado el proyecto, mas planificada la entrevista
debe estar.

Como prepararse para una entrevista

Haz un brainstorm de las preguntas
Escribetodaslaspreguntaspotencialesqueelequipopuedagenerar. Sedebetratarde construirideassobre
las ideas de otros para resaltar areas y temasrelevantes.

Identificar y ordenar los temas

Es basicamente identificar y agrupar los problemas en grandes areas o temas relevantes. Una vez hecho
esto se debe permitir que la conversacion fluya para determinar una direccion especifica para elegir. Esto
hara posible estructurar la direccion o tema de la entrevista haciéndola mas amigable con el usuario y mas
efectiva ya que evita componer una entrevista desordenada y sin enfoque.

Refinar las preguntas

Unavez que las preguntas se hayan agrupado por temay orden se podra encontrar que hay areas de con-
versaciones redundantes o repetidas. También es probable que existan preguntas extrafamente fuera de
lugar. Es importante hacer una limpieza para asegurarse de llevar una entrevista bien planificada con:
suficientes preguntas “¢ Por qué?”, suficientes “ Cuéntame sobre la Ultima vez que...?” y suficientes pre-
guntas directas de como el usuario se SIENTE.

Pagina 328 de 378



METODO 3

Entrevistar para empatizar

Explora
emociones

Contrapreguntas

Evoca y cuestionamientos

historias

Construye una Agradece
relacion y cierra

Presenta el

Proyecto

Preséntate &

~s
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Porgué Entrevistar para Empatizar

Lo que quieres es entender los pensamientos, emociones y motivaciones de la persona para determinar
cémoinnovarparaéloella. Entendiendolas decisiones que esa personatomay sucomportamiento, puedes
identificar sus necesidades y disefiar para satisfacerlas.

Como Entrevistar para Empatizar

Pregunta por qué. Aun cuando creas que sabes la respuesta, preguntale a la gente porqué hace o dice
algo. Lasrespuestas pueden sorprenderte. La conversacion que parte de una pregunta debiera continuar
por el tiempo que sea necesario.

Incentiva las historias. Sin importar silas historias que la gente cuenta son o no reales, nos revelan lo que
la gente piensa del mundo. Has preguntas que incentiven a la gente a contar historias.
Ponatencionallenguaje noverbal. Se consciente dellenguaje corporal, de los gestosy de las emociones.
No le temas al silencio. Los entrevistadores frecuentemente sienten la necesidad de preguntar algo méas
cuando hay una pausa. Si permites que haya silencio, la persona puede reflexionar sobre lo que acaba de
decir y revelar algo mas profundo.

No sugieras respuestas. Aun si la persona hace una pausa antes de responder no la ayudes sugiriendo
unarespuesta. Sin quererlo, esto podria llevar a hacer que la gente responda de manera de confirmar tus
expectativas.

Has preguntas de manera neutral. “; Qué opinas de comprar regalos para tu mujer?” es mejor que
“¢ Cierto que ir de compras es estupendo?” Porque la primera pregunta no implica que hay una respuesta
correcta.

No hagas preguntas binarias. Las preguntas binarias pueden ser respondidas con una sola palabra, tu
prefieres invitar una conversaciéon basada en historias.

Haz una pregunta por vez, una persona a la vez. Resiste a la urgencia de emboscar al usuario.
Asegurate de estar preparado paradocumentar. Siempreentrevistaenpareja.Sinoesposible,debieras usar
unagrabadora, esimposibleinvolucrarse conelentrevistadoytomarnotasapropiadamenteal mismo tiempo.
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METODO 4

Comparte y documenta historias

Porqué compartir y documentar historias

Este método sirve para al menos tres propositos:

1) Le permite a los miembros del equipo inyectarle velocidad y calidad con respecto a lo que cada persona vioy
escuché en terreno. Aun cuando si todos los miembros estuvieron presentes en el mismo lugar, com- parar cada
experiencia es valorable.

2) Alexploraryescuchar masinformacién el quipo puede obtener mayor significado de las experiencias del que se
pensaba en un principio. Esto gatilla el proceso de sintesis.

3) Al ir capturando cada detalle de cada uno de los miembros del equipo, se va dando comienzo al proceso de
saturacion espacial (siguiente método).

Como compartir y documentar historias

Desempaca todas las observaciones y transmite todas las historias que tengas de cuando viste y escuchaste
mientras trabajabas en terreno. Cada miembro del equipo debe contar historias sobre el usuario y compar-
tir sus notas mientras los demas crean frases relevantes, conceptos, sorpresasy otras cosas interesantes.
Debiera haber una frase relevante por post-it. Estos post-its se transforman en una parte importante de la
saturacidnespacial; se vaagrupando segintemasypatrones que vayansurgiendo (vermétodode Saturary
Agrupar). El objetivo es entender que es lo que realmente sucede con cada usuario cuando interactiaen el
contexto. Descubre quien es esa personay que necesita en relacion a la problematica del proyecto.
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METODO 5

Saturar y agrupar

Por qué Saturar y Agrupar

Estemétodose utilizaparatraducir pensamientosyexperiencias apiezasvisualestangiblesque ayudarana
informar e inspirar al equipo de trabajo. Se agrupan los conceptos para explorar los temas y patrones que
surjan y para avanzar identificando necesidades significativas.

Como Saturar y Agrupar

Satura el espacio de trabajo que tengas con post-its llenos de temas y conceptos claves (ver método de
Compartiry documentar historias). Ademas se deben agregar fotosy otrotipo de material sobre los usuarios
y las distintas situaciones.

Para poder empezar a sintetizar la informacion, se debe organizar y agrupar los post-its y el material que
esténrelacionadosentresi. Esprobable que existanideas sobretemas desde que serecopild lainformacion
enlas notas. Por ejemplo, se pudo haber escuchado o visto muchas cosas relacionadas con la usabilidad o
la eficiencia de un producto o servicio determinado.

Esimportante creargrupos detemas parairordenandolasideasyalhacerestoirbuscandoconexionesmas
profundas del usuario con el tema. Esto permite alcanzar insights mas inesperados. También lo mas prob-
able es que exista concordancia entre grupos distintos de temas que se pueden relacionary conectar entre
si. Una buenatécnica es probar con un conjunto de temas, discutir y anotar para después probar con otro
grupo nuevo para repetir lo mismo.

El objetivo final es sintetizar informacion en temas interesantes y desarrollar insights que sean Utiles para
crear soluciones de disefio.

Es comun agrupar post-its con temas relevantes del trabajo en terreno pero también es muy conveniente
agrupar temas similares entre productos, objetos y usuarios.
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METODO 6

Mapa de Empatia

Por qué usar un mapa de empatia

Buen disefo se basa es un profundo entendimiento por las personas de las cuales estamos disefiando.
El mapa de empatia es una herramienta que nos ayuda a sintetizar las observaciones y descubrir insights
inesperados.

Como usar un mapa de empatia

DESEMPACAR (Unpack): En un pliego, pizarra o muro, crear un cuadrado dividido en cuatro cuadrantes.
Después de revisar post-its, notas y material, se debe llenar el espacio con notas e informacion del usuario
en relacion a estos cuatro elementos:

SAY (Lo quedice): Frases que el usuario haya dicho?
DO (Loque hace): Acciones y comportamientos que notaste?

THINK(Loquepiensa): Loque puede estar pensando? Que te dice de sucomportamiento? FEEL

(Loquesiente): Que emociones puede estar sintiendo?

Es preciso notar que pensamientos/creencias y sentimientos/emociones no se pueden observar directa-
mente. Solo pueden resaltar ala vista cuando se pone una cuidadosa atencién alas pistas. Presta atencion
al lenguaje corporal, al tono de voz y la eleccion de ciertas palabras.

IDENTIFICA NECESIDADES: “Necesidades” son requerimientos humanos, fisicos o emocionales; y cosas
gue el usuario quiere lograr. Las necesidades ayudan a definir los desafios de disefio. Recuerda que las
necesidades son verbos (actividades o deseos en que el usuario pueda necesitar ayuda), no son sustantivos
(soluciones). Identifica las necesidades directamente de los rasgos notados en el usuario o de contradic-
ciones entre dos temas distintos. Como por ejemplo lo que dice y lo que hace el usuario. Escribe o anotalas
necesidades a un lado del mapa de empatia.

IDENTIFICA INSIGHTS: Un “Insight” es descubrir algo inesperado o tener una idea para responder de me-
jormanera un desafio de disefio. Estos insight generalmente nacen de dos contradicciones entre atributos
delusuario (Dentro de un cuadrante o entre cuadrantes distintos) o al preguntarse “Por qué? Cuando notas
un comportamiento particular. Escribe o anota potenciales insights a un lado del mapa de empatia. Una
manera de despertar la creatividad es capturando “tensiones” y “contradicciones” durante el trabajo.
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METODO 7

Mapa de trayectoria
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Por qué usar un mapa de trayectoria

Para ganar empatia por una persona o mejorar el entendimiento del proceso por medio de una experiencia
esprecisoconsiderarlosdetallesde ese proceso parailuminar areas de potencialesinsights. Crearunmapa
de trayectoria es una excelente forma para pensar sistematicamente sobre los pasos e hitos del proceso. Este
método se puede utilizar para el trabajo de empatia individual o para comunicar y compartir con los demas.

Como usar un mapa de trayectoria

Se debe crear un diagrama que pueda capturar multiples observaciones posicionando situaciones en una
linea de tiempo. Por ejemplo, el mapa de un dia del usuario, un mapa de la experiencia de un usuario; o
como un producto se mueve através del tiempo y del espacio (desde la manufactura, pasando por su ex-
hibicion y hasta que llega a las manos de usuario).

Se puede capturar cada evento que sucede durante un periodo de tiempo que puede ser un minuto, un dia
ounmes. Unelementoimportante es ser comprensivoy asertivo conlas variables que se deciden transmitir
ya que ser muy detallado puede crear mas problemas que soluciones. Lo clave es fijarse en todo ya que
algo que pueda ser insignificante, podria terminar siendo un poderoso insight. Se puede crear un mapa de
trayectoria basado en observaciones y entrevistas o le puedes preguntar a un usuario que dibuje unoy te
lo explique.

Se debe organizar la informacion de una forma que haga sentido, una linea de tiempo con situaciones y
eventos, unavariedad de lineas de tiempo para compararlas entre si, también una serie de imagenes o un
manojo de cartas. Después de eso se debe buscar por patrones o anomalias y hacer preguntas de por qué
aquelloseventososituacionesocurrieron. Obliguense aconectar casosindependientesconelcontextooen
un marco de trabajo mayor. Es comin que la conexion entre situaciones revele insights mas significativos.
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METODO 8

Personas

CHANG (CHINA

18, Ultimo,

S. Undergraduate study.
mmunication,
1 year,
Chinese,
i language (English).

sors paying far the ed

Mandy Chang, 18

International student

“Take control of my new life and create strong relationships for my future.”

Por gUé usar personas

Persona es unarepresentacion del usuario que nos revela quienes son los usuarios, cuales son las actividades
gue realizan, por que usan/compran/utilizan uno u otro producto o servicio; cuales son sus motivacionesy
como el producto/servicio encajaen el contexto de sus vidas. Aveces lainvestigacion se centraen un grupo
grande de usuarios sin ver informacién detallada que puede ser relevante. Desarrollando personas se genera
unmejor enfoque y conocimiento sobre elusuario del cual se esta disefiandoy guia el proceso hacia nuevas
posibilidades. Ademas nos permite estudiar al usuario desde nuestro lugar de trabajo e inspiracion.

Como usar personas

Este método se basa en sintetizar la informacion del usuario para crear un perfil especifico generando un
personaje semi-ficticio que simboliza el aspecto humano del trabajo de empatia hecho en terreno. Esto pu-
ede incluir caracteristicastipicas, comportamientos, tendencias, actividades, motivaciones, frasesytodolo
gue el equipo pueda identificar del usuario o grupo objetivo estudiado.

Parapodercrearpersonaselquipodebiese haberpasado portodoslos métodosanterioresyhaberhechoun
estudioentrelosusuariosobservados paraidentificartemasrelevantescomosimilitudes odiferencias, infor-
macion demografica, comportamientos y habitos comunes, identificadores, fuentes de motivaciones, entre
otros. Después de tener identificado un rango de elementos en comun se hace una lista de caracteristicas
por cada rango o tema. Traspasa toda esta informacién hacia un formato de personay escribe su nombre
representativo dependiendo del perfil del usuario. Finalmente dale un nombre a tu persona aplicando por
ejemplo nombres comunes para grupos objetivos mas grandes y nombres menos comunes paragrupos de
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METODO 9

Definir el problema Jugando

Insight

Necesidad

Por qué definir el problema jugando

Se define el problema para construir un marco teérico basado en el desafio de disefio anteriormente tra-
bajado que dara un puntapié inicial para la generacion de ideas. Este juego actia como catapulta para
generar una declaraciony definir el problema. Esto permite desarrollar ideas de una forma directay lo mas
importante es que ayudaa capturar el concepto de disefio de manerasignificativa. Una buena definicion del
problema facilitara la maltiple creacion de preguntas del tipo “Como podriamos?” que nos proyectan a la
solucién del problema (Ver Método: Preguntas “Como podriamos?”)

Como definir el problema jugando

Utiliza la siguiente oracion para dar partida al juego de escribir en los espacios vaciosy llenar la frase con el
objetivo de capturar y armonizar tres elementos esenciales: USUARIO; NECESIDAD e INSIGHT.

El (USUARIO) necesita (NECESIDAD) porque (INSIGHT)

Se debe escribir sobre un pedazo de papel, muro o pizarra trabajando y probando una variedad de alter-
nativas, jugando con cadavariable y sus posibles combinaciones. Lanecesidady el insight debieran salirde
las etapas anteriores como en el desempaque de lainformaciony su posterior sintesis. Recuerden que las
“necesidades”debenserverbosylosinsightsnodebiese solamente serunarazénde lanecesidad, sinomas
bienque unasintetizadadeclaraciéon que concederalasoluciénde disefio. Hazlo sexyy subversivo (debiese
intrigar a los demas).

Por ejemplo, en vez de decir “Una nifia adolescente necesita comer menos y mas nutritivo por que pa-
dece de obesidad”, se puede decir “Una nifiaadolescente con problemas de alimentacién necesita sentirse
aceptadasocialmente cuandocome porqueensubarriolosriesgossocialessonmaspeligrososquelosries-
gos de salud”. Notese que la segunda frase genera accién por medio de una problemética potencial real.
Mientras que laprimeraes mas unadeclaracion de hechos que despiertan pocaactividad o posibilidades de
desarrollar soluciones.
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METODO 10
Checklist de lectura critica

Checklist de lecturacritica

Cudl es elpunto?
Quien dice?

Qué hay de nuevo en eso?

Por qué usar el checklist de lectura critica

Esta herramienta se utiliza para determinar si el equipo ha alcanzado una definicién de problema que sea
significativay Unica. Latécnicaoriginal fue desarrollada por David Larabee, de la Stanford School of Educa-
tion y ha sido adaptada para evaluar la definicion del problema dentro del proceso de disefio.

Utiliza este método para comprobar si la definicion del problema es valida, interesante, Unica, suficiente-
mente especifica, atrayente y factible. Aunque esta herramienta no es suficiente por si sola para atacar las
deficiencias de la definicion del problema, es un excelente método para evaluar la utilidad de nuestra de-
claracion.

Como usar el checklist de lectura critica
Se hacen cuatro preguntas béasicas sobre la definicion del problema:

Cual es el punto? - Cual es el enfoque del equipo?
. Cudleselmarcotedricodelaproblematica?

. Esta centrado en el usuario, fundado en una necesidad y es inspirador?
Quien dice? - Que tan valida es la definicién delproblema?
. Esta respaldada por datos del usuario?
. Es el resultado de varios estudios o sélo de una entrevista entretenida?
Qué hay de nuevo en eso? - Cual es el valor agregado de la declaracion?
. Haz jugado con las ideas de distintas formas?
. Considera también el contexto del usuario?
. Si la definicidn del problema se siente como nada nuevo, trata de ser mas especifico.
A quien le importa? - De que manera tu declaracion es significativa?
. El equipo debiera estar feliz a esta altura delproceso!
. Vale la pena hacer este proyecto? Si no lo es, preguntate por qué?
. Evallayvuelve a enmarcar el problema si fuese necesario hasta que esté correcto.
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METODO 11

Preguntas “Como podriamos”?

How MIGHT WE...?
o “ (N
- l ;

Por que hacer preguntas “como podriamos?”

Preguntas “Como podriamos?” son preguntas cortas que tienen la particularidad de empezar brianstorms.
Estas preguntas se desprenden de la definicion del problema o principios de disefio como semillas parala
etapa de ideas. Genera una semilla lo suficientemente amplia para que haya una gran cantidad de solu-
cionesy lo suficientemente acotada o limitada para que el equipo tenga ciertos limites que sean de ayuda.
Porejemplo algo demasiado acotado es “Como podriamos crear un cono de helado sin que el helado gotee
o chorree” y demasiado amplio es “Como podriamos redisefiar el concepto de postre”. Un buen enfoque
pude ser “Como podriamos redisefiar el cono de helado para que sea mas transportable”.

Como hacer preguntas “como podriamos”

Teniendo en mano la definicién del problema o principios de disefio, desprende y desglosa ese desafio
mayor en pequefias piezas accionables. Observaaspectosdeladeclaracion paracompletarlafrase “Como
podriamos...?” desarrollando varias alternativas. Posteriormente se hace un filtro o brainstorm para elegir
las méasrelevantes. Por ejemplo, sigue lamatriz para hacer las preguntas conla definicion del problema. Fi-
nalmente se debe elegirunasolafrase amanerade declaracion que grafique todos los aspectos relevantes.
Recuerda que las necesidades son verbos y los insights son destellos de creatividad.

USUARIO + | NECESIDAD + INSIGHT

Permanente
comunicacion

necesita| Conectarse

por qué jos momentos en
' familia son muy
Martinez Compartir importantes

Familia
La tecnologia

los une a todos

. los espacios generan
Estar relajados distintas situaciones

. ¢Como podriamos hacer que la Familia Martinez tenga acceso a internet por igual?
. ¢{Como se puede generar un espacio para que toda la familia se reuna y comparta?
. ¢Como les entregamos tecnologia de punta sin comprometer la comodidad?

, ¢Como_podria entregarle espacio unico de interaccion familiar?
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METODO 12

Reglas del brainstorming

a conversacion por vez Cantidad es loimportante

Construye Frases Construye sobre ideas de otros
Apoya la ideas locas Sé visual

Manteén el ritmo sobre el tema No hacer juicios

Por que hacer brainstorm

Elbrainstormesunamaneraexcelente de generarmuchasideas que delocontrarionose generariansenta-
dos mirando un pedazo de papel. El objetivo principal del brainstorm es impulsar el pensamiento colectivo
del grupo por medio de la conversacion, escuchandoy construyendo sobre otras ideas. Conducir un brain-
strom también activa la creatividad ya que se trabaja con la parte generativa del cerebroy apagando el lado
evaluativo.

Este método obviamente sirve paragenerar soluciones de disefio perotambién se puede utilizar en cualqui-
er etapadel proceso sin problemas. Ademas es muy efectivo parala multiple generacion de ideas como por
ejemplo hacertrabajo de observacion o eltrabajar sobre un producto o servicio relacionado con el proyecto.

Como hacer brainstorm

Tenactitud intencional de buscar siempre el espacio donde el equipo de trabajo esté en “modo Brainstorm”
paraque eltrabajo seamas efectivoy concebirlamayor cantidad deideas posibles. Se aplicamuchaenergia
en cortos periodos de tiempo, como 15 o 30 minutos de alto compromiso. Utiliza una pizarra blanca o al-
rededor de unamesa siempre buscando la postura activa de estar parados y todos juntos para darle mayor
efectividad al trabajo.

Escribe claramente todo cuando esté en sesién de brainstorm. Utilizar preguntas “Como podriamos?” es
unaexcelente manerade enmarcar el trabajo (ej: “Como podriamos dale una experiencia personal al pagar
un mueble?”). (Ver el método de preguntas “Como podriamos?”.)

Existenalmenos dos maneras de capturarideas con elbrainstorm:

1. Describe: Informa de manera escrita y visual en la pizarra todas las ideas de cada miembro del equipo.
Esmuyimportantecaptarcadaunadelasideassinimportarlasensacién personalsobreesaidea.

2. Todos juntos: Cada persona debe escribir cada una de sus ideas mientras se nos ocurren yen seguida
compartirlas verbalmente con el grupo. Por eso es utilizan los post-it para poder escribir la idea y posteriormente
ubicarla en el muro.

Sigue y haz cumplir las reglas del brainstorm. Estan hechas para aumentar la capacidad creativa.
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METODO 13

Guiar el Brainstorming

Por qué guiar el brainstorming

Elmétodo de guiary facilitar el trabajo es la clave para que una labor de brainstorm sea generativa. Se hace
estoparadesarrollarunagran cantidad deideasrelacionadas convariadostemas. Unapersonadebetomar
el rol de guia y “facilitador” que sea capaz de establecer el ambiente propicio para que el equipo tenga
éxito en el trabajo.

Como quiar el brainstorming

ENERGIA - Como guiay persona facilitadora es tu misién ser proactivo y mantener las ideas fluyendo. Tal
vez el aspecto mas importante para un brainstorming exitoso es la pregunta inicial (la semilla) sobre el cual
se esta trabajando (Ver el método de preguntas “Como podriamos?”). Es recomendable estar atento y
mantener el pulso activo del proceso y si el grupo bajara la velocidad o se quedara estancado es necesario
hacer ajustes. Por ejemplo, desarrolla variantes a la declaracion de “Como podriamos...” para direccionar
al grupo a otra direccion (Se pueden preparar preguntas “Como podriamos?” antes de tiempo). También
es de gran ayuda tener unas cuantas ideas subversivas en el bolsillo para energizar de nuevo al equipo de
manera provocativa.

REQUERIMIENTOS - Afiade requerimientos que puedan encender nuevas ideas como por ejemplo, “Que
pasa si tuviera que ser cuadrado”, “; Como lo disefiaria el usuario?”, “;, Como disefiarias el objeto con tec-
nologiade hace 50 afios atras?”, “4 Lo comprarias paratio pararegalarselo aalguien?”. También se puede
crear requerimientos en el proceso como por ejemplo instalando limites de tiempo en cada declaracion de

“Como podriamos?” que puede ser por ejemplo, generar 50 ideas en 20 minutos.

ESPACIO-Esimportanteserconscienteyarmarlosespacioscomolugarparadirigirlosbrainstorm. Asegurate
de que exista suficiente espacio vertical para escribir y pegar post-its. Esto le permite al grupo generar una
gran cantidad de potenciales soluciones. El espacio debe ser lo suficientemente grande para que estén todos
y lo suficientemente restringido para que ninguna persona quede fuera. Una buena medicion es que cada
miembro del grupo pueda alcanzar la pizarra en dos pasos. Es igualmente importante que cada integrante
tenga a mano material con que escribir sus notas para poder pegarlas en el muro mientras otros hacen lo
mismo o escriben directamente en la pizarra.
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METODO 14

Cardsorting - Seleccion

Por gue hacer cardsorting es importante

El brainstorm debié haber generado una gran cantidad de diferentes ideas y ahora es necesario hacer una
limpiezay cosecha para darle vida a las ideas. Se debe seleccionar una cantidad manejable de ideas bajo
ciertos requerimientos de seleccion. Desarrolla ese grupo de ideas a la vez para tener varias alternativas
posibles.

Como usar cardsorting

Durante el proceso de seleccién no te apures mucho nite preocupes por la viabilidad de producto por ejem-
ploy quédate con las ideas que el grupo encuentre mas significativas, interesantes e intrigados. Una idea
gue puede no ser muy factible todavia puede ser de gran ayuda y significado.

Diferentes técnicas se pueden utilizar incluyendo estas tres:

L Votacion de post-it—Cada miembro del grupo tiene tres votos para tres ideas que sienta es la cor- recta. La
votaciéon independiente le da voz a todos los miembros del equipo.

2. Métododelascuatrocategorias—Estatécnicateayudaaelegirlasideaslocas peroquetienensig- nificado.La
ideaesoptarporunaodosideasenestascuatrocategorias: Laopcidnracional,lamadsatractiva, la mas simple y las de
tiro largo.

3 Método de seleccidn — Igual que el anterior este método esta disefiado para mantener el potencial de
innovacion dentro del grupo. Es preciso elegir ciertas ideas que nos inspiren a construir algunos prototi- pos como:
un prototipo fisico, un prototipo virtual y un prototipo deexperiencias.

Es imprescindible hacer prototipos de varias ideas de disefio y evalta aquellos prototipos con diferentes
métodos para que recién puedan pasar a integrar nuevas soluciones de disefio.
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METODO 15

Hacer prototipos con empatia

Por gue hacer prototipos con empatia

El testear los prototipos con los usuarios durante la etapa de de evaluacién es una practica comun en el
procesodedisefio. Sinembargoelhaceryevaluar prototipos conlosusuariosenetapasinicialesnosentrega
informacion importante que no sucedera ni con entrevistas ni observaciones. Es importante estar consciente
de que cuando se utiliza esta técnica se debe considerar dos cosas, lo que puedes aprender de la solucién
ylo que puedes aprender sobre el usuario. El aprendizaje a través de la empatia siempre serd bienvenido.
Ademas siempre puedes desarrollar prototipos o crear situaciones disefiadas especificamente para adquirir
empatia sin ni siquiera tener una solucion en mente o haber llegado a la etapa de evaluacion. Esto algunas
veces se le llama “empatia activa” porque ya no eres un simple observador si no que estas creando condi-
ciones pararecopilar informacion nueva. De la misma manera que un prototipo para una soluciéon ayuda a
entender el concepto, también un prototipo con empatia ayuda a adquirir conocimientos sobre el contexto,
el espacio y el del usuario.

Como hacer prototipos con empatia

Es recomendable desarrollar este tipo de prototipos cuando ya se ha hecho algun trabajo de empatia y
observaciény quieresirmasalla sobre ciertostemas o areas que te han hecho despertar curiosidad. Piensa
gué aspectos deldesafioquieresahondaryaprender més. Después de esodiscute o haz unbreainstorming
sobre quecaminosdeinvestigacibntomarconesostemas. Ademas, nosolo se puedencrear prototipospara
evaluarlos con los usuarios sino que también con el equipo de disefio.

Algunas ideas:

- Pidele al usuario que dibuje algo (por ejemplo, “dibuja lo que piensas sobre gastar dinero, o dibuja sobre cémo vas
al trabajo”) para después conversar sobre eldibujo.

- Inventaunjuegoyhazlomdsinteractivo paraexplorartemasqueteinteresen(porejemplo,se puedecrear unsimple
cantidaddecartasconlassolucionesdibujadasyhacerqueelusuarioelijaentrelasqueencuentre mas interesantes).

- Simula o actla aspectos del usuario para poder comprenderlo de mejor manera (por ejemplo, situ usuario es una
duefia de casa que tiene que armar un mueble con un cuchillo, trata de armar un mueble con un cuchillo de tu
cocina).

Pagina 341 de 378



METODO 16

Hacer prototipos para evaluar

Por qué hacer prototipos para evaluar

Elobjetivo esdesarrollar unageneracioniterativa de prototipos de bajaresolucion o apequefia escala (sim-
plesyquetomenpocotiempoenarmarlos) querepresentendiferentesaspectosdelasoluciéndedisefio. La
maneraesencialde evaluar nuestros prototipos es dejandoalos usuarios que interactien conél, se compor-
tanyreaccionanfrenteaél. Eldesarrollar prototipos para evaluarlos conlos usuarios es unaexcelente opor-
tunidad paraexaminartantolassolucionesdedisefiocomotupercepciondelosusuariosysusnecesidades.

Como hacer prototipos para evaluar

Piensay reflexiona sobre lo que quieres aprender contus prototipos y constriyelos en bajaresolucién para
evaluar esas preguntas. También es bueno integrarlo creando escenarios (también de baja resolucion) para
obtener informacion més amplia. El hacer prototipos de baja resolucion permite desarrollar muchas ideas
sin necesariamentetomardecisiones muytempranas enel proceso. El objetivo principal no es simplemente
crear maquetas de las ideas y conceptos, si no que se trata sobre crear experiencias de las cuales ambos,
los usuarios pueden interactuar y el investigador pueda levantar informacion pertinente. Enfocate en los
detallesylaresoluciénenaspectos que seanimportantesalmomentode evaluarlosyguardaesfuerzos para
otros aspectos. Asi mismo es importante pensar sobre el contextoy el escenario en cual se evaluaralaidea
(o por lo menos tener los aspectos mas importantes de ese contexto). Po ejemplo si estan disefiando un
mueble/despensaparala cocina, observa alos usuarios en las actividades de su cocinaya que reflexiones
importantes pueden salir de aquello.

Algunos consejos al hacer prototipos para evaluar:

Empieza a construir. Aun cuando no estés seguro de lo que estas haciendo, el sélo acto de recoger al-
gunos materiales serasuficiente paraempezar a hacer algo (algunos buenos materiales pueden ser, papel,
carton, maskin tape, tijeras y pegamento)

No pierdas demasiado tiempo en un prototipo. Deja ir al prototipo apenas te empieces a sentir emo-
cionalmente comprometido.

Construye con un usuario en mente. ¢ Qué piensas evaluar con el usuario cuando el prototipo esté listo?

¢, Quétipode comportamiento esperas? Estasrespuestaste ayudaranamantener el enfoque enel prototipo
y también recibir feedback significativo en la etapa de evaluacion.

Identifica una variable. Identifica el estudio y la evaluacion de cada prototipo. Un prototipo debiera con-
testar una pregunta en particular cuando sea evaluado.
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METODO 17

Evaluar con los usuarios

Por qué evaluar con usuarios

Hacer evaluaciones conlos usuarios es una parte fundamental del disefio centrado en el serhumano. Estas
evaluaciones se hacen pararefinar la soluciény también para pulir el conocimiento que existe sobre el usu-
arioparaelcual estasdisefiando. Porlodemas, cuando estés evaluando con el usuario debieras considerar
dos cosas, las opiniones y feedback que tenga del usuario, y aprovechar la oportunidad para adquirir mas
empatia. Cuando estas interactuando con tu usuario final es como volver a la etapa de observacion y em-
patia.

Como evaluar con los usuarios

Se debe estar atento a multiples aspectos cuando se esta usando este método. Uno es el prototipo, el segundo
es el contexto y/o escenario donde se estd practicando la evaluacién y tercero es el como se observa y
documenta la informacién y feedback recibidos.

Enrelacion alos dos primeros aspectos, es necesario testeary evaluar en un tipo de contexto que entregue
las mayores facilidades para poder reunir un feedback significativo y reflexionar sobre como el prototipo y el
contexto podrian interactuar. Si el prototipo fuera el contexto en si, piensa como encontrar a la gente cor-
recta (ej: los usuarios relacionados directamente con la situacion) y crea un ambiente y sintonia para poder
recolectar informacion lo mas fidedigna posible.

ROLES:

Crea roles de equipo para cada integrante del grupo durante esta etapa.

Anfitrion: Debes ser capaza de trasladar al usuario desde la realidad hacia el contexto del prototipo para
gue pueda comprender el escenario planteado (no expliques demasiado, también deja que por medio de
la experiencia, el usuario descubra por si solo). Como anfitrion también te corresponde guiar las preguntas
cuando sea necesario.

Jugadores: Es necesario actuar ciertos roles con el equipo en el escenario para poder crear la experiencia
del prototipo.

Observadores: Es muy importante tener miembros del equipo que estén solamente mirando y observando
laexperienciadelusuarioconelprototipo. Sinofueransuficientes siempre esrecomendable grabarenvideo
la evaluacion para ir documentando el proceso.

PROCEDIMIENTOS:

Al evaluar es imperativo utilizar un procedimiento predeterminado:

1 Dejaqueelusuarioexperimente conelprototipo. Muéstralo, nolodigas. Dalealusuarioel prototipo o pon al
usuario en el prototipo y dales un minimo de informacién solo para que lo puedan entender. No expliques lo que
hace o tu razonamiento del prototipo.

2. Que el usuario vocalice mientras vive la experiencia. Por ejemplo, tu mismo o dile al anfitrién que le haga la
pregunta: “Digame lo que estd pensando mientras haceesto.”

3. Observaactivamente. Observacomomanipulauusa(omalusa)loquelehasentregado.Nocorras a corregir
lo que la persona estd haciendo, séloobserva.

4. Sigue con las preguntas. Es lo mds importante y valioso de esta etapa.
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METODO 18

Hacer prototipos para decidir

Por gue hacer prototipos para decidir

Durante el proceso de disefio, muchas veces llega un punto en que no se sabe como seguir adelante, es-
pecialmente cuando llega la hora de tomar decisiones sobre un camino u otro. En este caso, un prototipo
puede ser la opcion pararomper con los desacuerdos y ayuda a facilitar latoma de decisiones y caminos a
tomar sin arriesgar demasiado. Lamejor manera de resolver conflictos enlatoma de decisionesy el disefio
es hacer un prototipo y evaluarlo con el usuario. Crear y evaluar prototipos puede ser la mejor manera de
informar decisiones de disefio. Si una idea ya ha sido prototipada y ha superado unarevision o evaluaciéon
del grupo es una buena sefial que merece avanzar mas adelante en el proceso.

Como hacer prototipos para decidir

Desarrollar sélolos modelos que tengan buen potencial y disefio manteniendo la calidad de bajaresolucion
o al menos lo mas posible. Asegurate que filtrar bien lainformacién a s6lo algunos discretos elementos de
disefio paratener en mente las variables que se estan evaluando. Después de eso juega con los prototipos
lo que mas puedas, con tus colegas y compafieros de equipoy si es posible, llevarselo al usuario para que
lo pruebe y recibas feedback.
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METODO 19

Por gue hacer una malla receptora de informacion

Utiliza este método parafacilitar larecopilacion de lainformacion entiemporeal cuando
presentamos mod- elos y prototipos. Este se puede utilizar para recibir feedback y
discutir con el equipoy también pararecibir el feedback del usuario mientras interactia
con el prototipo. Se utiliza la malla para ser sistematicos con la recopilacion de la
informacion con la intencion de capturar las ideas en las cuatro areas diferentes.

Coémo hacer una malla receptora de informacion

1 Divide en cuatro cuadrantes un pliego de papel o unapizarra.

2. Dibuja un signo mas (+) en el cuadrante superior izquierdo, un trﬁngulo ()en eIQ
cuadrante supe- rior derecho, un signo de interrogacion (?) en el cuadrante inferior
izquierdo y una ampolleta ( ) en el cuadrante inferior derecho.

Esbastante simple. Llenalos cuadrantes con el feedback del equipo o delusuario. Enel
cuadrante superior izquierdo cosas o0 temas que encuentres interesantes o notables;
en el cuadrante superior derecho van las criticas constructivas; en elcuadrante inferior
izquierdodebeirlas preguntas que laexperienciarevele;ylas ideas que surjan durante
la experiencia o presentacion.
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10.8. Anexo VIII. Plantilla de un Diagrama de Gantt

PROJECT NAME

Task name

PROJECT 1
Task 1
Task 2
Task 3
Subtask 3.1
Subtask 3.2
Subtask 3.3
Task 4
Task 5
Task 6
Subtask 6.1
Subtask 6.2
Subtask 6.3
Task 7
Task 8
PROJECT 2
Task 1

Stard date

01.01.2020
02.01.2020
03.01.2020
04.01.2020
05.01.2020
06.01.2020
07.01.2020
08.01.2020
09.01.2020
10.01.2020
11.01.2020
12.01.2020
13.01.2020
14.01.2020
15.01.2020
07.01.2020
08.01.2020

End date

19.01.2020
08.01.2020
07.01.2020
09.01.2020
07.01.2020
06.01.2020
07.01.2020
13.01.2020
14.01.2020
13.01.2020
11.01.2020
12.01.2020
13.01.2020
18.01.2020
19.01.2020
26.01.2020
14.01.2020

Assigned

< Ol9v x>

Status

Open
In process
Done
In process
Closed

01.01.2020
02.01.2020
03.01.2020
04.01.2020
05.01.2020

06.01.2020
07.01.2020
08.01.2020
09.01.2020
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Task 2
Task 3
Subtask 3.1
Subtask 3.2
Subtask 3.3
Task 4
Task 5
Task 6
Subtask 6.1
Subtask 6.2
Subtask 6.3
Task 7
Task 8

Insert new rows ABOVE this one

09.01.2020
10.01.2020
11.01.2020
12.01.2020
13.01.2020
14.01.2020
15.01.2020
16.01.2020
17.01.2020
18.01.2020
19.01.2020
20.01.2020
24.01.2020

12.01.2020
13.01.2020
11.01.2020
12.01.2020
13.01.2020
16.01.2020
17.01.2020
18.01.2020
17.01.2020
18.01.2020
19.01.2020
23.01.2020
27.01.2020
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10.9. Anexo IX. Plantilla para Registro de Riesgos e Incidentes

Project Risk Register

<Project Name>

o|lo|lo|o
Z|IW|IN| -

Key Terms

Risk: The risk stated in a complete sentence which states the cause of the risk, the risk, and the effect that the risk causes to the project.
Risk Category: Categorization of risks by area of project affected, source of risk or other useful category.

Probability: The likelihood that a risk or opportunity will occur (on a scale from 0 to 10 with 10 being the highest).

Impact: The impact of the risk on the project if the risk occurs (scale from 0 to 10 with 10 being the highest).

Risk Score: Determined by multiplying probability and impact (scale from 0 to 100).

Risk Ranking: A priority list which is determined by the relative ranking of the risks (by their scores) within the project with the number one being
highest risk score.

Risk Response: The action which is to be taken if this risk occurs.

Trigger: Something which indicates that a risk is about to occur or has already occured.

Risk Owner: The person who the project manager assigns to watch for triggers, and manage the risk

response if the risk occurs.
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10.10. Anexo X. Guia para el Acta de Constitucion del Proyecto.
LESSONS LEARNED TEMPLATE

This Lessons Learned Template is free for you to copy and use on your project and within
your organization. We hope that you find this template useful and welcome your
comments. Public distribution of this document is only permitted from the Project
Management Docs official website at: ProjectManagementDocs.com

LESSONS LEARNED
<PROJECT NAME>
COMPANY NAMESTREET ADDRESS
CITY, STATE ZIP CODE
DATE
EXECUTIVE SUMMARY

The executive summary should be a high-level summary of what issues or problems the
project was created to correct. Typically, the executive summary also provides the
background information and general statements regarding the project’s purpose or
justification which will be covered in more detail in the appropriate section(s) of the charter.

For the past several years our company intranet has been subject to numerous external
breaches because of poor information technology (IT) security measures. These incidents
have resulted in approximately $10 million in damages to the company. The Intranet Security
Assurance (ISA) project has been created to address and correct these security issues and
prevent further loss due to external IT security breaches. The project will integrate improved
technology solutions with our current platform in order to establish a more robust security
infrastructure.

PROJECT PURPOSE/JUSTIFICATION

This section describes the purpose and justification of the project in the form of business case
and objectives. The business case should provide the reasoning behind the need for this
project as it relates to a function of the business.

Business Need/Case

Discuss the logic for the Business Need/Case (market demand, organizational need,
customer request, technological advance, legal requirement, ecological impacts, social
need, etc). This section should also include the intended effects of the business case (i.e.
cost savings, process improvement, new product development, etc).
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The ISA project has been created to increase organizational IT security in order to prevent
further financial damages resulting from external security breaches. The costs associated
with the successful design and implementation of these security measures will be
recovered as a result of the anticipated reduction in financial damages.

Business Objectives

This section should list the Business Objectives for the project which should support the
organizational strategic plan.

The business objectives for this project are in direct support of our corporate strategic
plan to improve IT security and reduce costs associated with loss and waste.

- Design and test a new IT security infrastructure within the next 90 days
- Complete implementation the new IT infrastructure within the next 120 days
- Reduce the amount of damages by 50% in the first year

PROJECT DESCRIPTION

This section provides a high-level description of the project. This description should not
contain too much detail but should provide general information about what the project is,
how it will be done, and what it is intended to accomplish. As the project moves forward the
details will be developed, but for the project charter, high-level information is what should
be provided.

The ISA project will provide increased security to the company’s IT infrastructure and, more
specifically, to the company intranet. The ISA project will utilize improved technology in
the form of security hardware and software in order to prevent external breaches of the
company intranet. All hardware and software will be integrated into the company’s current
IT platforms in order to establish increased security while allowing all systems and processes
to continue without interruption.

Project Objectives and Success Criteria

Obijectives should be SMART: Specific, Measurable, Attainable, Realistic, and Time-
bound. The project manager must be able to track these objectives in order to determine
if the project is on the path to success. Vague, confusing, and unrealistic objectives make
it difficult to measure progress and success.

The objectives which mutually support the milestones and deliverables for this project
have been identified. In order to achieve success on the ISA project, the following
objectives must be met within the designated time and budget allocations:

- Develop security solution methodology to present to the VP of Technology within
the next 20 days
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- Complete list of required hardware/software which meets budget allocation within
the next 25 days

- Create a simulated solution in the IT lab using all purchased hardware and software
to test the solution within the next 60 days

- Achieve a simulated solution which allows no security breaches and complete testing
within the next 90 days

- Implement the solution across the organization within the next 120 days

Requirements

The project team should develop a list of all high-level project requirements. These
requirements are clear guidelines within which the project must conform and may be a
result of input from the project sponsor, customer, stakeholders, or the project team.

This project must meet the following list of requirements in order to achieve success.

- The solution must be tested in the IT lab prior to deployment
- Solution must be implemented without disruption to operations

Additional requirements may be added as necessary, with project sponsor approval, as
the project moves forward.

Constraints

Constraints are restrictions or limitations that the project manager must deal with
pertaining to people, money, time, or equipment. It is the project manager’s role to
balance these constraints with available resources in order to ensure project success.

The following constraints pertain to the ISA project:

- All security hardware and software must be compatible with our current IT platforms
- All hardware and software must be purchased in accordance with the allocated budget
and timeline
- Two IT specialists and one security specialist will be provided as resources for this
project
Assumptions

The project team must identify the assumptions they will be working under as the project
goes forward. These assumptions are what the project manager/team expect to have or
be made available without anyone specifically stating so.

The following are a list of assumptions. Upon agreement and signature of this document,
all parties acknowledge that these assumptions are true and correct:

- This project has the full support of the project sponsor, stakeholders, and all
departments
- The purpose of this project will be communicated throughout the company prior to
deployment
- The IT manager will provide additional resources if necessary
Preliminary Scope Statement
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The preliminary scope statement is a general paragraph which highlights what the project
will include, any high-level resource or requirement descriptions, and what will constitute
completion of the project. This preliminary scope statement is exactly that: preliminary.
All of this information will be expanded upon in greater detail as the project moves
forward and undergoes progressive elaboration.

The ISA project will include the design, testing, and delivery of an improved intranet
security system throughout the organization. All personnel, hardware, and software
resources will be managed by the project team. All project work will be independent of
daily and ongoing operations and all required testing will be done in the IT laboratory.
All project funding will be managed by the project manager up to and including the
allocated amounts in this document. Any additional funding requires approval from the
project sponsor. This project will conclude when the final report is submitted within 30
days after the intranet security solution is tested and deployed throughout the
organization, all technical documentation is complete and distributed to the appropriate
personnel, and a list of future security considerations is complete and submitted to the
VP of Technology.

Risks

All projects have some form of risk attached. This section should provide a list of high-level
risks that the project team has determined apply to this project.

The following risks for the ISA project have been identified. The project manager will
determine and employ the necessary risk mitigation/avoidance strategies as appropriate to
minimize the likelihood of these risks:

- Potential disruption to operations during solution deployment
- External threats breaching intranet security via new methods
PROJECT DELIVERABLES

This section should list all of the deliverables that the customer, project sponsor, or
stakeholders require upon the successful completion of the project. Every effort must be
made to ensure this list includes all deliverables and project sponsor approval must be
required for adding additional deliverables in order to avoid scope creep.

The following deliverables must be met upon the successful completion of the ISA project.
Any changes to these deliverables must be approved by the project sponsor.

- Fully deployed intranet security solution

- Technical documentation for intranet security solution

- Recommendation list for future security considerations
SUMMARY MILESTONE SCHEDULE

This section provides an estimated schedule of all high-level project milestones. It is
understood that this is an estimate and will surely change as the project moves forward and
the tasks and milestones and their associated requirements are more clearly defined.
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The project Summary Milestone Schedule is presented below. As requirements are more
clearly defined this schedule may be modified. Any changes will be communicated through

project status meetings by the project manager.

Summary Milestone Schedule — List key project milestones relative to project
start.

Project Milestone Target Date

(mm/ddlyyyy)

e Project Start 01/01/20xx

e Complete Solution Design 01/21/20xx
e Acquire Hardware and Software 01/26/20xx
e Complete Solution Simulation with New 03/01/20xx

Hardware/Software

e Complete Solution Simulation and Testing 04/01/20xx
e Deploy Solution 05/01/20xx

e Project Complete 05/15/20xx

SUMMARY BUDGET

The summary budget should contain general cost components and their planned costs. As
the project moves forward these costs may change as all tasks and requirements become

clearer. Any changes must be communicated by the project manager.

The following table contains a summary budget based on the planned cost components and

estimated costs required for successful completion of the project.

Summary Budget — List component project costs

Project Component Component Cost
e Personnel Resources $0,0

e Hardware $0,0

e Software and Licensing $0,0

e |IT Lab Preparation $0,0

Total $0,0

PROJECT APPROVAL REQUIREMENTS

The organization must understand when the project has reached a successful completion.
These criteria must be clear and should be accepted by whoever will sign-off on the project’s
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closeout. Once signed-off by the authorized person, the project is deemed approved and is
successful as long as it has met all of the agreed upon requirements.

Success for the ISA project will be achieved when a fully tested intranet security solution,
and all technical documentation, is fully deployed throughout the company within the time
and cost constraints indicated in this charter. Additionally, this measure of success must
include a recommendation list for future security considerations as we fully anticipate the
necessity of this solution to evolve in order to prevent future threats. Success will be
determined by the Project Sponsor, Mr. Jim Thomas, who will also authorize completion of
the project.

PROJECT MANAGER

This section explicitly states who is assigned as the PM, their responsibility, and authority
level. Depending on the organization and scope of the project, the project manager may have
varying levels of responsibility and authority for personnel, project expenditures, and
scheduling.

John Doe is named Project Manager for the duration of the ISA Project. Mr. Doe’s
responsibility is to manage all project tasks, scheduling, and communication regarding the
ISA project. His team, consisting of two IT specialists and one security specialist will be
matrix support from the IT department. Mr. Doe will coordinate all resource requirements
through the IT department manager, Jane Snow. Mr. Doe is authorized to approve all budget
expenditures up to, and including, the allocated budget amounts. Any additional funding
must be requested through the Project Sponsor, Jim Thomas. Mr. Doe will provide weekly
updates to the Project Sponsor.

AUTHORIZATION

This section provides the names and authorization, once signed, for the project to move
forward in accordance with the information contained in this charter.

Approved by the Project Sponsor:
Date:

<Project Sponsor>

<Project Sponsor Title>

Pagina 355 de 378



10.11. Anexo XI. Guia para el Acta de Cierre del Proyecto
LESSONS LEARNED TEMPLATE

This Lessons Learned Template is free for you to copy and use on your project and within
your organization. We hope that you find this template useful and welcome your
comments. Public distribution of this document is only permitted from the Project
Management Docs official website at: ProjectManagementDocs.com

LESSONS LEARNED
<PROJECT NAME>
COMPANY NAMESTREET ADDRESS
CITY, STATE ZIP CODE
DATE
PROJECT ACCEPTANCE

<PROJECT NAME>

This document establishes formal acceptance of all the deliverables for the <Project Name>
project. The <Project Name> project has met all the acceptance criteria as defined in the
requirements document and project scope statement. A project audit has been performed to
verify that all deliverables meet performance and product requirements. Additionally a
product evaluation has been performed and determined that all products meet the quality and
functional requirements defined within this project.

Transition to Operations has been completed. The live system has been handed over to
Operations and the transfer of knowledge from the Project Team to Operations has also been
completed. All training has concluded and the System Operations Guide has been handed
over to Operations.

The Project Manager is authorized to continue with the formal close out of this project. The
closeout process will include a post-project review, documentation of lessons learned, release
of the Project Team, close out all procurements and archive all relevant project documents.
Once the closing process is completed the Project Sponsor will be notified and the Project
Manager will then be released from the project.

SPONSOR ACCEPTANCE

Approved by the Project Sponsor:

Date:

<Project Sponsor Name>

<Project Sponsor Title>
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10.12. Anexo XI. Guia para Lecciones Aprendidas
LESSONS LEARNED TEMPLATE

This Lessons Learned Template is free for you to copy and use on your project and within
your organization. We hope that you find this template useful and welcome your
comments. Public distribution of this document is only permitted from the Project
Management Docs official website at: ProjectManagementDocs.com

LESSONS LEARNED
<PROJECT NAME>
CoMPANY NAMESTREET ADDRESS
CiTy, STATE ZIP CODE
DATE
INTRODUCTION

Capturing lessons learned is an integral part of every project and serves several purposes.
While the finalization of a formal lessons learned document is completed during the project
closeout process, capturing lessons learned should occur throughout the project lifecycle to
ensure all information is documented in a timely and accurate manner. The lessons learned
document serves as a valuable tool for use by other project managers within an organization
who are assigned similar projects. This document should not only describe what went wrong
during a project and suggestions to avoid similar occurrences in the future, but it should also
describe what went well and how similar projects may benefit from this information. This
document should be communicated to the project sponsor and Project Management Office
(PMO) for inclusion in the organizational assets and archives as part of the lessons learned
database. If the organization does not have a PMO then other, formal means of
communicating the lessons learned should be utilized to ensure all project managers are
included.

The purpose of the lessons learned document for the New Building Construction (NBC)
Project is to capture the project’s lessons learned in a formal document for use by other
project managers on similar future projects. This document may be used as part of new
project planning for similar projects in order to determine what problems occurred and how
those problems were handled and may be avoided in the future. Additionally, this document
details what went well with the project and why, so that other project managers may
capitalize on these actions. Project managers may also use this document to determine who
the project team members were in order to solicit feedback for planning their projects in the
future. This document will be formally communicated with the organization and will become
a part of the organizational assets and archives.

LESSONS LEARNED APPROACH
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The lessons learned approach describes how the document will be created, what it will consist
of, and how lessons will be categorized. It is important that the lessons learned approach is
covered in the initial stages of project planning. The reason for this is that a methodology
along with an appropriate set of tools should be established to capture these lessons
throughout the project’s lifecycle. A project journal is one example of a tool to capture these
lessons. If no thought is given to lessons learned until project closeout then it is likely that
many lessons and details will be omitted from the document. The contents of the lessons
learned document should also be determined ahead of time. They should be detailed enough
to provide value for future use and the contents should be consistent with other lessons
learned documents or organizational standards. The categorization of lessons learned is
another consideration. Many organizations categorize lessons by project lifecycle phase or
by the knowledge area that the lesson applies to.

The lessons learned from the NBC Project are compiled from project journal entries
throughout the project lifecycle. Lessons learned were also be gathered from both realized
and unrealized risks in the project risk register as well as through interviews with project
team members and other stakeholder as necessary. The lessons learned from this project are
to be used as references for future projects and contain an adequate level of detail so that
other project managers may have enough information on which to help base their project
plans. The lessons learned in this document are categorized by project knowledge area.
These knowledge areas consist of: procurement management, risk management, integration
management, quality management, time management, cost management, scope management,
human resource management, and communications management. NOTE: some knowledge
areas may not contain lessons learned if none were documented throughout the project
lifecycle.

LESSONS LEARNED FROM THIS PROJECT

The lessons learned must be communicated in a consistent manner. In addition to the
categorization and description of the lesson, it is important to state what the impact was and
provide a recommendation for project managers to consider on future projects.

The following chart lists the lessons learned for the NBC project. These lessons are
categorized by project knowledge area and descriptions, impacts, and recommendations are
provided for consideration on similar future new construction projects. It is important to note
that not only failures or shortcomings are included but successes as well.
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Category Issue Name Problem/Success Impact Recommendation
Procurement | Contract The PM was not fully | All requirements were | PM must be fully
Management | Requirements | engaged in the not included in the engaged in all
contract process. initial contract award. | contract processes.
A contract This must be
modification was communicated to
required which added | both PM and
a week to the project. | contract personnel.
Human Award Plan There was no plan for | Toward the end of the | The PM should
Resources providing awards and | project morale was institute and
Management recognition to team low among the project | communicate an
members. team. There was awards/recognition
increased conflict and | program for every
team members were project.
asking to leave the
project.
Scope Scope Creep | Stakeholders The PM did not have a | The PM must have
Management continuously tried plan for addressing an approval process
adding to the project scope creep and for any proposed
scope throughout the | allowed some scope changes and
project lifecycle. requirements to be communicate this
added until the process to all
sponsor stopped it. stakeholders.
Overall project delay
of 3 weeks was the
result.
Quality Building A process for This allowed the Always plan quality
Management | Material determining project team to work | standards and

acceptable building
material quality was
planned into the
project.

with the contractors to
smoothly ensure all
materials were of
acceptable quality and
avoided any re-work
and delays associated
with substandard
material.

allowances into the
project plan. This
helps avoid delays
and cost overruns.
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Risk
Management

Zoning
Approval

A risk was identified
that there may be
delays in receiving
approval from the

county zoning board.

This was a success
because it was

Impact was minimal
because the PM
included potential
zoning delays into the
project schedule.

Always consider
external impacts on
the project cost and
schedule. This must
be continuous
throughout the
project lifecycle.

identified early and
planned for.

LESSONS LEARNED KNOWLEDGE BASE / DATABASE

The Lesson Learned Knowledge Base contains historical information from previous projects.
It is part of the organizational project assets and provides a valuable source of information to
be used by similar projects in the future. All project lessons learned and other historical
information need to be transferred to this knowledge/database in order to provide one
centralized repository for ease of use. This should also include information on issues and
risks as well as techniques that worked well which can be applied to future projects. Most
lessons learned knowledge/databases contain large amounts of information, so it is important
that there is a system for cataloging this information.

The lessons learned for the NBC Project will be contained in the organizational lessons
learned knowledge base maintained by the project management office (PMQ). This
information will be cataloged under the project’s year (20xx) and the type of project (New
Construction) for future reference. This information will be valuable for any project manager
assigned to a new construction project in the future.

LESSONS LEARNED APPLIED FROM PREVIOUS PROJECTS

The lessons learned document might also state which historical lessons learned were used on
this project. This information not only shows the value of the documentation of such lessons,
but it also shows which lessons are consistently applied by other similar projects. It is
important to reference not only what the lesson was but from which project it was associated
with.

The NBC Project utilized several lessons learned from past projects:

1. The addition of a risk associated with planning cost and schedule based on external
dependencies (i.e. zoning approvals) was determined during the planning process by
consulting the lessons learned from the Building #3 expansion project from 20xx.

2. The planning of acceptable quality standards was based on lessons learned from the
Startup Site Construction Project of 20xx. By planning for quality standards the
project team was able to avoid schedule and cost overruns by clearly communicating
acceptable quality standards to all contractors involved with the project.
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PROCESS IMPROVEMENT RECOMMENDATIONS

It is important that once lessons learned are collected and documented that the organization
approves and implement any process improvements identified. It is important for organizations to
strive for continuous improvement and this portion of the lessons learned process is an integral
step.

As indicated in the lessons learned chart above, the NBC Project did not have a process for reviewing
and approving requested changes in requirements or project scope. Not only is this a lesson learned
for similar future projects; but the organization must ensure that all project managers are aware of
the need for this process to be included in the planning of all future projects. Therefore, it is
recommended that prior to work beginning on any new project, the project manager must brief the

project sponsor on the process for requesting and approving changes to project scope s
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11. GLOSARIO
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BPM: por sus siglas en inglés, para referirse a administracion de procesos de negocio
(Business Process Management).

BPMN: por sus siglas en inglés, para referirse a notacion para administracion de
procesos de negocio (Business Process Management Notation).

BPMS: por sus siglas en inglés, para referirse a sistema para administracion de
procesos de negocio (Business Process Management System).

Business Partner: carpeta digital creada para cada cliente, donde se resguarda su
informacion personal y los estudios financieros realizados.

Canales de comunicacion: herramientas utilizadas para la transmision y emision de
mensajes entre colaboradores y clientes.

Comercializacion: proceso para comercializar y promocionar los productos que
ofrece la organizacion, y para la atraccion de clientes potenciales.

Conversion de leads: procedimientos y estrategias utilizadas para transformar el
interés de compra de un cliente en la venta de un producto.

Mercado primario: venta de complejos habitacionales nuevos.

Mercado secundario: compra, venta y alquileres de complejos habitacionales
usados.

Maédulos sistematicos: productos tecnoldgicos que en un conjunto conforman la
totalidad de un proyecto tecnolégico que consistid en el desarrollo de un sistema o
aplicacion.

Preventa: proceso que incluye relaciones y dinamicas con los clientes, previo a la
venta de un complejo habitacional,

Postventa: proceso que incluye relaciones y dinamicas con los clientes, posterior a
la venta de un complejo habitacional.

SLA: por sus siglas en inglés, para referirse a un Acuerdo de Nivel de Servicios
(Service Level Agreement).

Trazabilidad de informacion: procedimientos para brindar seguimiento a una
conversacion entre asesor financiero-comprador y para reconstruir las etapas de

interaccion con los clientes.
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