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EPIGRAFE

“Experiencia es el nombre que damos a nuestras equivocaciones”.

Oscar Wilde
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RESUMEN

La empresa Mas Soluciones ARQ se conforma formalmente en el afio 2014
y busca posicionarse en el mercado de disefio y construccion de vivienda de interés social.
Estos proyectos presentan una serie de limitaciones, que hacen imperante la necesidad de
gestionarlos de una manera eficaz y eficiente, principalmente asociado al tema
presupuestario, el cual tiene un monto maximo establecido segun las caracteristicas y
requerimientos de cada beneficiario. Para esto es clave concretar sus proyectos
exitosamente, ya que actualmente presentan deficiencias en la planificacion, control y
seguimiento de las etapas de estudios preliminares, disefio y construccion. EI proyecto
busca ofrecer una base para la estandarizacion de la administracion de proyectos, a través
de una guia metodoldgica que integre herramientas, métodos, procedimientos y aspectos de
organizacion.

El proyecto contiene una etapa de diagndstico y otra de identificacion de elementos
clave para administrar los proyectos de vivienda de interés social, en las cuales se detectd
que la empresa posee un nivel de madurez en administracion de proyectos medio bajo; es
decir, entre otras cosas posee algunas herramientas y procesos pero manejados a criterio de
cada director de proyectos; tampoco existen procesos de documentacion. También se
evidencia la necesidad de implementar plantillas para el control de la ejecucion de los
proyectos e identificar los requerimientos del BANHVI para la obtencién del bono.

La guia propuesta para la administracion de proyectos de la empresa Mas
Soluciones ARQ brinda una serie de procedimientos sugeridos, técnicas y herramientas
utiles para administrar sus proyectos, adaptado a las necesidades particulares de los
proyectos de disefio y construccion de vivienda de interés social, con el fin de que sea
incorporada a su forma de trabajo y mejorar asi su desempefio. Sin embargo, la guia puede
ser mejorada, complementada y modificada, conforme su puesta en marcha y funcionalidad
lo amerite.

Adicionalmente, se propone un plan de implementacion para la puesta en marcha de
la guia, que desarrolla temas generales de administracion de proyectos y habilidades
blandas, asi como todos los procedimientos y herramientas propuestas en la guia.

Palabras Clave: Guia Metodoldgica, Administracion de Proyectos, Construccion,
Viviendas de Interés Social.
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ABSTRACT

"Mas Soluciones ARQ" was formally constituted in 2014 and seeks to position
itself in the market of design and construction of social housing. These projects have a
number of limitations that make imperative the need to manage it effectively and
efficiently, mainly related with the budget issue, which has a maximum established amount
according to the characteristics and requirements of each beneficiary. That is the key in
order to achieve their projects successfully, since they currently have deficiencies in
planning, control and monitoring of the stages of preliminary studies, design and
construction. This project looks to provide the basis for standardization of project
management, through a methodological guide that integrates tools, methods, procedures
and organizational aspects.

The project contains a diagnostic and an identification phase to detect key elements
in the project management of social housing projects. Through this diagnosis was identified
that the company has a low level in project management maturity; that means that, the
company has some tools and processes, but managed under the criteria of each project
manager and they don't have any documentation processes, among other things found.
Also respondents made it evident the need to deploy templates to control the execution of
projects and identify "BANHVI" requirements for obtaining bonus.

The proposed guide for project management of "Mas Soluciones ARQ" provides a
series of suggested procedures, techniques and tools to manage their projects, tailored to the
particular needs of the project design and construction of social housing, in order to
incorporated it into their way of working and improve their performance. However, the
guide can be improved, supplemented and amended, as its implementation and
functionality permits.

Additionally, the study gives a plan for the implementation of the guide, which
develops general topics of project management and soft skills, as well as all procedures and
tools in the guide proposed.

Key Words:
Methodological Guide, Project Management, Construction, Social Interest Housing Project.
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INTRODUCCION

El presente trabajo trata sobre la aplicacion de conocimientos en la administracion
de proyectos en la empresa Méas Soluciones ARQ, para el desarrollo de proyectos de disefio

y construccion de vivienda de interés social en Costa Rica.

Para Mas Soluciones ARQ mejorar el desempefio en la administracion de sus
proyectos es factor de gran relevancia, ya que la eficiencia en el desarrollo de cada uno de
sus proyectos le permitira mejorar y crecer como organizacion y asi, lograr un mejor

posicionamiento en el mercado de disefio y construccion de vivienda de interés social.

El documento estd compuesto por seis capitulos los cuales estan organizados de la

siguiente manera:

1- Generalidades de la Investigacion: se incluye datos referentes a la empresa, su contexto y
estructura, aborda la investigacion desde la identificacion del problema, su justificacion y el
planteamiento de los objetivos. El objetivo principal es brindar una guia metodoldgica para
la administracion de proyectos que integre procedimientos, métodos, técnicas,

herramientas, tomando en consideracion también los aspectos organizacionales.

2- Marco Teorico: contiene elementos conceptuales referidos a la administracién de
proyectos basada en el enfoque del Project Management Institute, el cual cubre el ciclo de
vida de proyectos en general, los cinco grupos de procesos y las areas de conocimiento.
Adicionalmente, se vincula al ciclo de vida especifico de los proyectos de construccién y

los procesos y caracteristicas particulares de los proyectos de vivienda de interés social.

3- Marco Metodologico: se refiere al tipo de investigacion realizada, sujetos y fuentes de
informacidn recabada como también al procesamiento de datos y analisis incurridos en el
proceso de la realizacién del presente informe. Lo anterior para el cumplimiento de cada

objetivo planteado.



4-Analisis de la Situacion Actual de la Empresa Mas Soluciones ARQ: incluye el analisis
de aspectos de madurez de la empresa, asi como un anélisis FODA y una identificacion de
procedimientos y plantillas utilizadas por Mé&s Soluciones ARQ Yy otras empresas
vinculadas a estos proyectos, asi como oportunidades de mejora identificadas por diferentes

involucrados.

5-Propuesta de solucion: Este capitulo contempla dos secciones, la primera es la Guia
Metodolégica que incluye un apartado de generalidades y definiciones y un apartado de

procedimientos y plantillas; y la segunda seccion es un plan de implementacion de la Guia.

6-Conclusiones y recomendaciones: incluye las conclusiones identificadas, las cuales se
basan en los resultados obtenidos a partir de las técnicas de investigacion y herramientas
aplicadas al proyecto, donde se detallan las conclusiones para cada uno de los objetivos
planteados. Asi como las recomendaciones dirigidas a Méas Soluciones ARQ para un mejor

desarrollo de sus proyectos.

El presente informe de investigacion pretende también convertirse en material de
consulta para el publico y ser una guia metodoldgica que apoye la administracion de

proyectos, el crecimiento y desarrollo de la empresa Méas Soluciones ARQ.



Capitulol  Generalidades de la Investigacion

En el presente capitulo se desarrolla el marco de referencia de la organizacion
donde se elaboro el actual proyecto, asi como el planteamiento del problema, justificacion
del estudio, los objetivos propuestos, los alcances de la investigacion y las limitaciones

encontradas.

1.1 Marco de referencia empresarial

Seguidamente, se resume los inicios y la creacion de la organizacién en la cual se

realiza el actual proyecto investigativo, asi como sus funciones y estructura organizacional.

1.1.1 Antecedentes

El proyecto se desarrollaré para la empresa Mas Soluciones ARQ. El director de
proyectos (comunicacion personal, 30 octubre 2014) indica que esta empresa se establece
formalmente en el afio 2014, anteriormente cada uno de sus miembros desarrollaba sus
proyectos de manera independiente, tiempo durante el cual adquirieron conocimientos en

disefio y construccidn de vivienda de interés social.

Mas Soluciones ARQ es una empresa que se dedica mayoritariamente al disefio y
construccion de proyectos de vivienda de interés social financiados con bonos de vivienda
otorgados por el Banco Hipotecario de la Vivienda Costa Rica (BANVHI).

Esta empresa tiene amplias posibilidades de crecimiento, dada la cantidad de bonos
de vivienda que otorga el BANVHI y las alianzas estratégicas que se establecen con
empresas constructoras que requieren subcontratar la etapa de disefio y direccion técnica de

sus proyectos de vivienda de interés social.

Los proyectos que desarrolla Méas Soluciones ARQ se desarrollan a lo largo de todo



el territorio nacional, por lo que cada solucion habitacional debe adecuarse y modificarse

segun las condiciones propias de cada sitio.

Actualmente desarrolla proyectos en zonas como: Corralillo y Filadelfia de

Guanacaste, San Gabriel de Aserri, la zona de Los Santos en San José y otros.

1.1.2 Estructura y marco estratégico

Mas Soluciones ARQ es una microempresa que cuenta con cuatro empleados fijos y como
miembros externos el contador, el abogado y el analista. Ademas, tiene un grupo de
constructores, el cual se contrata para los proyectos que sean convenidos para la etapa de

construccion.

( Gerente General )

Contador | Abogado

(Dir‘ec:tc:r‘ de pr‘oyectoe)

Analista

( Area de Disefic ) CA reade conﬁtr‘uccién)
| ( Arquitecto ) \ ( Maestro de Obras )
( Ingenierc Eléctrico ) - ( Constructores )

Figura 1.1: Organigrama de la empresa Mas Soluciones ARQ.

Fuente: Elaboracion propia con informacién suministrada por la empresa

La empresa no se ha sometido a ningun tipo de planificacion estratégica, por lo que
no tiene establecido formalmente la misidn, la vision, los objetivos y otros temas atinentes

con la estrategia.



1.1.3 Modelos de contratacion

Més Soluciones ARQ trabaja sus proyectos de vivienda de interés social bajo las
siguientes modalidades de contratacion:
e Contratacion para etapas de disefio y direccion técnica.
e Contratacion para etapas de disefio, direccion técnica y construccion.
En estas dos modalidades se pueden contratar por dos figuras, a saber:
e La persona solicitante (beneficiaria potencial) del bono para construccion de
vivienda de interés social, 0

e Por empresas constructoras que coordinan directamente con los beneficiarios.

1.1.4 Contexto organizacional y vivienda de interés social

Para una mejor comprension del entorno en el cual se desarrolla la empresa es
importante conocer la definicion e implicaciones basicas de los proyectos de interés social

concernientes a esta empresa e investigacion.

La empresa se dedica principalmente a desarrollar proyectos de vivienda de interés
social, con fondos provenientes del Bono Familiar de Vivienda, que es:
... una donacion que el Estado, en forma solidaria, otorga a las familias de escasos
recursos econdmicos y de clase media, familias en riesgo social o situacion de
emergencia, personas con discapacidad y ciudadanos adultos mayores, entre otros
grupos sociales, para que, unido a su capacidad de pago, puedan solucionar su
problema habitacional... (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica,
2014)

En el Marco Tedrico se desarrollara con mayor profundidad el marco legal y los

procedimientos particulares para este tipo de proyectos.



1.2 Planteamiento del problema

Los proyectos de la empresa Mas Soluciones ARQ presentan deficiencias en la
planificacion, control y seguimiento de las etapas de estudios preliminares, disefio y

construccion.

A continuacion se muestra el arbol de problema utilizado para la definicion del

mismo.

Nula documentacion de las lecciones
aprendidas

— Controles insuficientes de las lineas base

— CAUSAS -
| Inadecuada identificacion y elaboracion de

planes de riesgos

Ausencia de lineamientos formalmente
— establecidos para la administracion de
proyectos

— Aumento de los costos presupuestados.

— Incumplimiento de los tiempos planeados.
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— No aprobacion de bonos.
| EFECTOS _|  Faltade control en el desempefio del
personal.
e Insatisfaccion del cliente

Falta de control en servicios
subcontratados.

|__ No ejecucion o conclusion de los proyectos
iniciados.

Figura 0.2: Andlisis causa-efecto para la definicion del problema
Fuente: Elaboracion propia basado en Manual Marco Logico



1.3 Justificacion del estudio

La empresa Més Soluciones ARQ, es una empresa joven, que no posee una
metodologia para administrar los proyectos que maneja. Actualmente utiliza algunas
herramientas aisladas para la administracion de sus proyectos, las cuales no llegan a

conformar una metodologia.

La guia metodoldgica que se propone realizar tiene como fin establecer
herramientas, parametros, y procesos de integracion que permitan mejorar el desempefio de

la empresa.

Tal como se indic6 en el Apartado 1.1.1, los proyectos de la empresa son
basicamente de disefio y construccion de vivienda de interés social con fondos

provenientes del estado.

Estos proyectos manejan una limitante de presupuesto, que para este afio es de
6.500.000, destinado para el disefio y la construccién; por lo que el estricto control del
alcance, tiempo, costo y calidad es vital para que el proyecto culmine de manera exitosa y
deje rentabilidad a la empresa. Una pequefia desviacion en cualquiera de las areas, tiene un
impacto muy fuerte para la empresa, algunos de los efectos, segun se ha obtenido la
informacion por parte del director de proyectos de la empresa, son:

e Aumento de los costos presupuestados; es decir, que se supera el monto maximo
destinado por el BANHVI para la construccion de vivienda de interés social, que
para el afio 2015 es de €6.500.000. La mala planificacion y ejecucion dan como
resultado un sobrecosto, el cual debe ser asumido por la empresa, lo cual genera
que se disminuya la utilidad o, incluso, generar pérdidas para Méas Soluciones ARQ.

e Falta de control en el desempefio del personal, que ha generado atrasos en avances
de las diferentes tareas.

¢ Insatisfaccion del cliente, situacion que se presenta principalmente cuando el cliente



es una empresa que contrata a Mas Soluciones ARQ para etapas de disefio e
inspeccion y se presentan atrasos con los diferentes entregables.

e Falta de control en servicios subcontratados, lo que propicia atrasos y malos
manejos de estas areas.

¢ No ejecucion o conclusion de los proyectos iniciados.

e No aprobacion de bonos para que sean construidos por la empresa Mas Soluciones
ARQ, debido a malas practicas denunciadas en casos anteriores. Esta situacion no
ha ocurrido con dicha empresa pero es una situacion que se pretende evitar
mejorando e implementando controles en las diferentes areas y procesos de los

proyectos.

Adicionalmente a la necesidad y efectos posibles en la empresa, se tiene la situacion

y panorama de la construccion para el sector de vivienda de interés social.

El Banco Hipotecario de la Vivienda ha otorgado en los ultimos 10 afios un

promedio de 10 mil bonos por afio, segin se muestra en la Tabla 1.1.



Tabla 1.1 Historico de bonos otorgados al 31 de octubre, 2014.

TOTAL HISTORICO DE BOMNOS OTORGADOS AL 31 DE OCTURRE, 2014:
321.971

2014 9,804 g73.272
2013 10.06]1 g73.744
2012 9,463 265.587
2011 10,4861 269.257
2010 10.722 267.620
2009 9.642 256.002
2008 12.714 257043
2007 11.442 242.796
2006 8,754 229.619
2005 9917 229.545
2004 11.568 230.212
2003 8.449 220.236
2002 9,235 219.997
2001 11.855 219.348
2000 14.314 219.646
1999 6.595 27.598
199 10.621 211.624
1997 20.191 220.188
1994 17.394 215964
1995 15.708 210.786
1994 9,398 25.087
1993 16.845 26.501
1992 15,238 26.106
199 15.008 26.386
1990 15.455 23.340
1989 13.421 22.467
1988 7.600 21.226
1987 91 212

Fuente: Banco Hipotecario de la Vivienda Costa Rica

Este nimero importante de bonos otorgados se ha mantenido estable durante los
Gltimos afos y esto denota la importancia de estos proyectos para el pais, ya que ofrecen
soluciones de vivienda a personas con recursos limitados, ofreciendo la oportunidad para
disminuir la carencia de vivienda digna en el pais.

Para Mas Soluciones ARQ, se presenta una importante oportunidad de crecimiento,

la cual consiste en capturar un nimero importante de proyectos desarrollados bajo esta



modalidad de Bono Familiar de Vivienda. Lo anterior le permitiria obtener un mejor
posicionamiento en el mercado; pero para lograrlo, se debe tener un manejo mas adecuado

de los proyectos, este seria un elemento clave para su desarrollo.

1.4 Objetivos

A continuacion se presentan los objetivos planteados para esta investigacion.

1.4.1 Objetivo general

Brindar una guia metodologia para la administracién de proyectos de disefio y
construccion de viviendas de interés social de Méas Soluciones ARQ tomando como
referencia las mejores précticas propuestas por el Project Management Institute, tanto en el

PMBoK® como en su extension de construccion.

1.4.2 Objetivos especificos

a. Determinar la situacion actual de la empresa en el tema de nivel de madurez en la

administracion de proyectos.

b. Identificar los requerimientos claves en términos de procesos y herramientas,

para administrar los proyectos de la empresa Mas Soluciones ARQ.
c. Integrar herramientas, métodos, procedimientos y aspectos de organizacion, como
parte de una guia para la administracion de proyectos de disefio y construccion de viviendas

de interés social de Mas Soluciones ARQ.

d. Elaborar un plan de implementacion de la guia metodologica disefiada para la

empresa Mas Soluciones ARQ.
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1.5 Alcances

Este proyecto contempla:

Las etapas planteadas de estudios preliminares (incluyendo la elaboracién de

expedientes), disefio y construccion.

Una Guia que tendra como base los lineamientos del Project Management Institute,

en el PMBoOK® y la Extension de Construccion.

La Guia incluye la propuesta de herramientas y plantillas para la administracion de

proyectos de vivienda de interés social, asi como los pasos y procesos.

1.6 Limitaciones

Poca disponibilidad del personal de la empresa Mas Soluciones ARQ para la
aplicacion de las técnicas de recopilacion de informacion planteadas, por lo que la

misma no se dio en el tiempo establecido para ello.

Poca documentacién en la empresa de los procesos en general y especificamente, en

la administracion de proyectos.

Dificultades para recopilar la informacion de las empresas constructoras
seleccionadas para ser entrevistadas, por tema de disponibilidad. Lo cual se pudo

Ilevar a cabo pero se requirié de mas tiempo para esta etapa.

La herramienta que se utiliza como base para el desarrollo del objetivo uno, sobre
madurez en la administracion de proyectos, es la herramienta elaborada por el sefior
Manuel Alvarez Cervantes basada en el Modelo de Madurez desarrollado por
Harold Kerzner, herramienta que no ha sido validada cientificamente, pero que se

consider6 es la mas adecuada para ser aplicada en la empresa Mas Soluciones ARQ.
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Capitulo2  Marco Tedrico

En el presente capitulo se explica el marco tedrico de la investigacion. Se identifica
las principales caracteristicas de la Administracion de Proyectos segun el Project
Management Institute (PMI) en su guia PMBOK®; destacando las &reas de conocimiento y

las fases del ciclo de vida del proyecto.

Se incluye ademas el ciclo de vida de los proyectos de construccion segun el
Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica.

Finalmente se expondra también los procesos caracteristicos de los proyectos de

construccion de vivienda de interés social en el pais.

2.1 Definicion de proyecto

A pesar del uso extendido del término proyecto, no existe una Unica definicion,
sino que cada organizacion y persona lo define a su manera, aunque en la literatura si se

identifican caracteristicas comunes.

El PMI define proyecto como un esfuerzo temporal que busca crear un producto,
servicio o resultado unico; temporal quiere decir, tiene un inicio y fin definidos (Project
Management Institute, 2013).

Por otra parte el IPMA (International Project Management Association) lo define
COmMo una operacion restringida por tiempo y costo, cuyo fin es realizar un conjunto de
entregables, segun los estandares y requerimientos previamente definidos (International

Project Management Association, 2006)

Los autores Gido y Clemens dicen que un proyecto es un esfuerzo para llevar a
cabo un objetivo especifico, a traves de una serie de tareas interrelacionadas y la utilizacion
eficaz de recursos (2007).
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El CFIA (Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica) en su
Reglamento para la Contratacion de Servicios de Consultoria en Ingenieria y Arquitectura
(2012) define a un proyecto como el resultado de una serie de servicios que brinda un
profesional para realizar todas las fases de una obra de construccion, desde el inicio hasta

su finalizacion.

Para los efectos de este proyecto se considera un proyecto como un esfuerzo
delimitado en tiempo y en costo, que utiliza de manera eficaz los recursos, y que a través
de una serie de tareas interrelacionadas, crea un producto Gnico, en este caso, llamado obra

de construccioén.

2.2 Laadministracion de proyectos

La administracion de proyectos segun el PMI consiste en aplicar conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a un proyecto y sus actividades para cumplir con los
requerimientos del proyecto. (Project Management Institute, 2013)

Administrar proyectos significa entonces realizar una adecuada integracion y
aplicacion de los elementos anteriormente mencionados para cumplir con el alcance, el
tiempo, el costo y la calidad de un proyecto. Este proceso debe estar estrechamente ligado
a una adecuada planeacidn, la cual debe incluir las mejores préacticas reconocidas dentro del

campo de la administracion profesional de proyectos.

La presente investigacion se basa principalmente en las mejores practicas de la
disciplina promovidas por el PMI en su guia del PMBoK®. EIl PMI es una organizacién
que busca mejorar la profesion de la direccion de proyectos a través de estandares,
certificaciones, comunidades de colaboracion, un extenso programa de investigacion y

otros.

La guia ofrece una serie de buenas practicas, en funcién de herramientas y técnicas,

aplicables a diversos tipos de proyectos, de complejidad y tamafio variables; esta guia se ha
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convertido en una de las mas reconocidas a nivel mundial. Por lo tanto, se utilizara esta

guia como base, ya que es un compendio maduro, consolidado y validado.

Adicionalmente, tiene un uso extendido en América Latina y Costa Rica, donde se
conforma y se aprueba el PMI® Costa Rica Chapter desde mayo de 2001.

El presente proyecto tiene como producto una guia metolégica, la cual comprende
herramientas, plantillas y procesos, los cuales se definen por el PMBoK® (Project

Management Institute, 2013) asi:

e Herramientas: Es algo tangible, como una plantilla o un programa de software que

se utiliza para ejecutado una actividad y producir un resultado.

¢ Plantillas: Son documentos base con formato preestablecido, que ofrecen una
estructura para recopilar y organizar informacion y datos, los cuales poseen una

serie de campos que deberan ser completados por el usuario de la plantilla

e Procesos: Un proceso es una serie sistematica de actividades, para producir un

resultado.
2.3 Grupos de procesos de la administracion de proyectos

La administracion de proyectos, segun la vision del PMI, establece cinco grupos de
procesos (Project Management Institute, 2013) a ser considerados en una metodologia de

administracion de proyectos, a saber:

¢ Inicio

e Planificacién

e Ejecucion

e Monitoreo y Control

e Cierre
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El autor Chamoun (2002), define cada uno de los grupos de procesos asi:

Inicio: Es el grupo donde se establece la vision del proyecto, misién, objetivos,

justificacion, restricciones y supuestos.

¢ Planificacion: Grupo donde se desarrolla un plan para establecer como se
cumplirén los objetivos, considerando todos los elementos que afectan e intervienen

en el proyecto; y se establecen las estrategias.

e Ejecucidén: Es donde se implementa el plan, se da la ejecucion de todas las
actividades necesarias, se dan procesos de contratacion, integracién del equipo e

informacion.

e Monitoreo y control: Se compara lo planeado versus lo ejecutado, tomar acciones

correctivas cuando hay desviaciones e informar al equipo.

e Cierre: Es donde se finaliza el proyecto, finiquitos de contratos, se documentan y

registran los resultados, cambios, lecciones aprendidas, entre otros.

2.4 Areas de conocimiento de la administracion de proyectos

Segun la Guia del PMBoK® (Project Management Institute, 2013), los grupos de
procesos estan presentes en 10 areas de conocimiento de la administracion de proyectos. A

continuacion se explicard brevemente cada una de ellas.
e Gestion de Integracion: Son los procesos y actividades para identificar, unificar y

coordinar los diferentes procesos y actividades del proyecto, con el fin de que el

proyecto se ejecute de manera controlada y se logre completar exitosamente.
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En el contexto de Més Soluciones ARQ Yy la construccidn de proyectos de interés
social se asocia a caracteristicas de unificacion, consolidacion y articulacion, tomar

decisiones de asignacion de recursos, balance de objetivos y analisis de alternativas.

e Gestion del Alcance: Incluye los procesos necesarios para que el proyecto incluya
el trabajo requerido para completar el proyecto de manera adecuada, es definir

claramente qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto.

En el caso de la empresa se maneja un control de entregables en etapas de disefio
(anteproyecto y planos constructivos) y la aprobacion de los planos por medio de las

instituciones involucradas.

e Gestion del Tiempo: Son los procesos Yy actividades para lograr la culminacion del

proyecto en el plazo estipulado.

Para Mas Soluciones ARQ incluye la elaboracion de un cronograma de todo el
proceso de tramitologia, disefio y construccion. En etapa de construccion es vital para el

manejo de desembolsos de dinero contra avance de construccion.

e Gestion de los Costos: Contiene los procesos asociados a planificar, estimar,
presupuestar, gestionar y controlar los costos para que el proyecto se complete
dentro del presupuesto aprobado.

Para la empresa se identifican actividades de elaboracion de presupuesto para
solicitar bono de construccion de vivienda de interés social, ajustado al monto maximo
otorgado por el BANHVI; sin embargo, se carecen de actividades predeterminadas de

comparacion con los costos de mercado de los materiales y mano de obra.

e Gestion de la Calidad: Incluye procesos y actividades, donde se establecen

politicas y objetivos de calidad, con la finalidad de que el proyecto cumplas las
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necesidades por las cuales fue concebido. Se debe garantizar el alcance y validacion

de requisitos del proyecto y del producto.

El cumplimiento de la calidad para la empresa se basa en la consecucion durante la
etapa de disefio y construccion de los requerimientos solicitados por el cliente e
instituciones involucradas; no obstante, no hay una plantilla o proceso claramente
definido, se asume con la aprobacion de los planos o la ausencia de comentarios por
parte del beneficiario. La calidad de los materiales de construccion utilizados y la mano

de obra empleada se verifica durante las inspecciones semanales realizadas.

e Gestion de los Recursos Humanos: Son los procesos que organizan y dirigen al

equipo del proyecto.

Mas Soluciones ARQ asigna responsabilidades a las personas segun el proyecto y
nivel de avance de cada uno. No existe un seguimiento formal a los entregables de cada

responsable, simplemente se verifica con la concrecidn de las tareas asignadas.

La conformacion de equipos, principalmente de construccion, se realiza en funcién

de disponibilidad y zona geografica de trabajo.

e Gestion de las Comunicaciones: Contiene los procesos para asegurar que la
planificacion, recopilacién, gestidn, control y disposicién de la informacion del
proyecto se realice de la mejor manera'y para que las comunicaciones de la

informacion sobre el proyecto sean oportunas y adecuadas

Las comunicaciones de Mas Soluciones ARQ se dan entre los miembros de la
empresa, manifestando estatus de los proyectos; pero también se da entre el cliente y las
instituciones involucradas. Debe existir una comunicacién constante y fluida con la
entidad autorizada para tramitar el bono de construccién de vivienda de interés social.
Sin embargo, no se establece frecuencia de las comunicaciones y la forma en que debe

comunicarse, cada miembro del equipo lo realiza a su manera.
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e Gestion de los Riesgos: Incluye procesos y actividades para planificar riesgos,
identificarlos, analizarlos, controlarlos; con el fin de aumentar la probabilidad e
impacto de eventos positivos y disminuir la probabilidad e impacto de los eventos

negativos.

En los proyectos de construccion de vivienda de interés social se manejan diversos
riesgos asociados a tramitologia: no aprobacion de bonos, aspectos climatolégicos y
ambientales, aumento de los costos, entre otros. Los cuales se consideran y se

identifican como riesgos, pero no se establecen planes para gestionarlos.

e Gestion de las Adquisiciones: Procesos y actividades necesarias para adquirir
productos y servicios que hay que conseguir de manera externa al equipo del

proyecto.

En el contexto de la empresa se asocia con adquisicion de materiales y mano de
obra externa, por ejemplo, generalmente la ejecucion de la obra eléctrica se subcontrata.
Para el caso de la obra eléctrica carece de contratos o documentos que formalicen los

procesos.

e Gestion de los Interesados: Abarca los procesos necesarios para identificar a
todos los que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar y
desarrollar estrategias para una participacion adecuada en toma de decisiones y

ejecucion del proyecto.

En los proyectos de la empresa se vuelve vital una adecuada identificacion de
interesados, que por la naturaleza del proyecto, involucra obligatoriamente mas
instituciones o personas que un proyecto de construccién de otra indole, como lo son
las entidades autorizadas y el BANHVI. Esta identificacion se realiza a juicio experto,

pero no se establece un procedimiento para gestionarlos adecuadamente.
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Adicionalmente, en la Extensién para Construccion (Project Management Institute,

2003), se incluyen cuatro areas de conocimiento, las cuales son:

e Gestion de la Seguridad: Incluye los procesos para asegurar que el proyecto
constructivo es ejecutado con las medidas de seguridad necesarias que permitan
prevenir accidentes que puedan causar dafios a las personas o la propiedad.

En el caso de Mas Soluciones ARQ se requiere del manejo de equipo e implementos de

seguridad de personas, asi como de disposicion y manejo de materiales de construccion,
para evitar dafios al equipo o a terceras personas. Se les suministra los equipos y se dan

disposiciones generales, pero no hay procesos formales para garantizar su cumplimiento.

e Gestion del Ambiente: Contiene los procesos y actividades requeridas para
asegurar que el impacto al ambiente durante la ejecucion del proyecto se

mantendran conforme a lo permitido en las leyes vigentes y aplicables al contexto.

Para la empresa se asocia a manejo y disposicién adecuada de desechos, y

cumplimiento de legislacién vigente en temas ambientales.

e Gestion de las Finanzas: Abarca los procesos para adquirir los recursos financieros
del proyecto, su enfoque esta en la fuente de ingresos, asi como analizar y actualizar

los flujos de efectivo del proyecto de construccion.

Para los proyectos de vivienda de interés social es vital, ya que desde el inicio se
acomparia al beneficiario en el proceso de tramitacion y aprobacién del bono. Aprobacion

indispensable para la ejecucion del proyecto.
e Gestion de Reclamos: Contiene los procesos necesarios para eliminar o prevenir

los reclamos, producto del proyecto de construccion, y si estos ocurren, realizar un

manejo adecuado.
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Los reclamos para los proyectos de construccion y de vivienda de interés social,
pueden venir del beneficiario, inconforme por algin elemento de la construccion que no
esta de acuerdo con lo solicitado, alguna afectacion a los vecinos o dafio a la propiedad
publica o privada. O bien de parte del fiscalizador de la entidad autorizada para administrar

el dinero del bono de vivienda de interés social.

2.5 Ciclo de vida de un proyecto

En los siguientes apartados se describe las generalidades del ciclo de vida de un

proyecto, asi como las consideraciones especificas de proyectos de construccion.

2.5.1 Generalidades

ElI PMI en su Guia del PMBoK® define ciclo de vida como una serie de fases que
atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su final. La cantidad de fases puede variar segln
las necesidades, organizacion y naturaleza del proyecto. Una fase esta delimitada por un
proceso de inicio y un proceso de cierre, se suele dividir con un entregable principal al

final de cada fase. (Project Management Institute, 2013).

Detalla ademas cuatro fases generales en las que se puede enmarcar cualquier
proyecto:

¢ Inicio del proyecto: Se asocia con creacién y conceptualizacién del proyecto, esta
fase concluye con el entregable del acta de constitucién del proyecto.

e Organizacion y preparacion: Incluye el planeamiento de la ejecucion y el control
del proyecto, y su entregable es el Plan para la Direccion del Proyecto.

e Ejecucion del trabajo: Es la etapa de implementacion, donde se realizan las

actividades para plasmar el producto, finaliza con la aceptacién de los entregables.
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e Cierre del proyecto: Incluye todo lo atinente a cerrar el proyecto, incluidos
aspectos financieros, legales, administrativos y demas; su entregable son los

documentos de proyecto archivados.

Adicionalmente, en la literatura se puede encontrar otras definiciones. Por ejemplo,
Morris y Pinto (2004) describen el ciclo de vida de un proyecto de construccién en cuatro

fases:

e Factibilidad: Incluye la formulacion del proyecto, estudios de factibilidad, y

disefios de estrategia y aprobacion. Esta fase culmina con la decision de comienzo.

e Planeacion y Disefio: Abarca los disefio base, los costos y cronogramas, términos
del contrato y condiciones, y planeacion detallada. Los contratos principales son

adjudicados al final de esta fase.

e Produccion: Abarca la manufactura, entrega, obra civil, instalacion y pruebas. La

obra esté practicamente terminada al final de esta fase.

e Entregay Comienzo de Operaciones: Incluye los ensayos finales y
mantenimiento, culmina con la entrada en operacion final de la obra de

construccion.

2.5.2 Fases arquitectonicas del ciclo de vida del proyecto segun el Colegio

Federado de Ingenieros y Arquitectos

El CFIA (Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica) en su
Reglamento para la Contratacion de Servicios de Consultoria en Ingenieria y Arquitectura
(2012) establece que un proyecto se divide en dos fases: fase de elaboracién de planos y
documentos y fase de control de la ejecucion. Cada una de estas fases sera desarrollada en

las siguientes secciones del documento.
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2.5.2.1 Fase de elaboracion de planos y documentos

Esta primera fase puede incluir los siguientes servicios:

e Anteproyecto: consiste en una propuesta espacial, técnica y funcional,
que define a un proyecto.

e Planos de construccién y especificaciones: es el conjunto de elementos
gréaficos y escritos que definen y establecen la finalidad de la obra, para
que esta pueda ser construida.

e Presupuesto: es el trabajo de célculo detallado para determinar el célculo
de una obra segun el precio de mercado.

e Programacion de obra: es la determinacion de los tiempos de las
actividades que incluyen el proyecto.

e Asesoria para licitacion y adjudicacion: es la actividad por medio de la
cual el profesional recomienda modalidades y procedimientos para

seleccionar un contratista y las condiciones de contratacion.

Los servicios de anteproyecto y planos de construccion junto con las

especificaciones son servicios de caracter obligatorio; los restantes se pueden prescindir.

2.5.2.2 Fase de control de la ejecucion

Esta segunda fase, como su nombre indica, se refiera a la ejecucion del proyecto,
mas concretamente el control de la construccion. Incluye lo siguiente:
e Supervision: actividades que realiza uno o varios profesionales para
verificar y garantizar que se conserve las condiciones originales del
proyecto, plasmadas en los planos de construccion y especificaciones, y
en caso de ser necesario adaptarlas segun las nuevas condiciones que se

presenten durante todo el proceso de construccion.
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¢ Inspeccion: es la vigilancia que uno o varios profesionales realizan
durante la ejecucion de la obra, para que esta se realice de acuerdo con las
normas, planos de construccion, especificaciones y demas documentos
necesarios y contemplados en el contrato. Este servicio se realiza de
manera periddica con visitas a la obra.

e Direccidn técnica: es el servicio que incluye inspeccién, programacion y
control de una obra.

e Administracion: es el servicio que brinda el profesional para garantizar
que los intereses del cliente sean preservados. Se asume la
responsabilidad de que todo se ejecute y construya de acuerdo con planos,
especificaciones y reglamentos, organiza avances de obra, elabora

presupuestos y flujos de caja; y administra los recursos financieros.

2.6  Gestion de los proyectos de vivienda de interés social

En el apartado 1.1.4 se introduce el concepto de vivienda de interées social, el cual es
el principal &mbito de accidn de la empresa Mas Soluciones ARQ. A continuacion se
explicaran los principales procesos o actividades diferenciadas de este tipo de proyectos de

construccioén.

2.6.1 Marco regulatorio

Los proyectos de disefio y construccion de interés social, estan amparados a las

siguientes leyes y reglamentos vigentes:

e Ley del Sistema Financiero Nacional para la Vivienda y Creacion del BANHVI
(Banco Hipotecario de la Vivienda).
e Reglamento de Exenciones Fiscales y otros Beneficios de la Ley del Sistema

Financiero Nacional para la Vivienda.
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Reglamento del Sistema Financiero Nacional para la Vivienda sobre Garantias de
los Titulos Valores, Cuentas de Ahorro y Fondo de Garantias y de Estabilizacion
Reglamento de Operaciones del Sistema Financiero Nacional para Vivienda.
Reglamento a la Ley de “Creacion de un Bono para Segunda Vivienda Familiar que
Autoriza el Subsidio del Bono Familiar en Primera y Segunda Edificacion”.
Reglamento del Procedimiento para la Maduracion de Proyectos de Vivienda en
Terrenos del BANHVI.

Reglamento del Programa Bono Diferido.

Reglamento Normas y Requisitos Adicionales para Asociaciones Solidaristas.
Reglamento para la Tramitacion de Bonos a Personas Adultas Mayores Solas.
Reglamento sobre opciones de financiamiento en el corto y el largo plazo para
proyectos de vivienda.

Reglamento sobre Organizacion y Funcionamiento SFNV.

Dentro de este marco legal es importante considerar los conceptos basicos que impactan

a los proyectos de vivienda de interés social, a saber:

Bono Familiar de la Vivienda (BFV): subsidio que el Estado dara, por medio del
Fondo de Subsidios para Vivienda, a las familias, los adultos mayores sin nucleo
familiar y las personas con discapacidad sin ndcleo familiar. (Asamblea Legislativa
de la Republica de Costa Rica, 2014)

Entidades autorizadas: Las instituciones y entes publicos y privados autorizados
por el Banco para operar dentro del Sistema, y las mutuales. (Asamblea Legislativa
de la Republica de Costa Rica, 2014)

Es muy importante comprender el papel que cumplen las entidades autorizadas, ya que

son estas quienes funcionan como intermediarias entre los solicitantes (posibles

beneficiarios) y el BANHV1 y segun se establece en el Capitulo Il del Reglamento sobre la
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Organizacién y Funcionamiento del Sistema Financiero Nacional para la Vivienda,

corresponde a estas:

...llevar a cabo el tramite, calificacion y aprobacion o rechazo técnico de las solicitudes
de postulacion al beneficio del Bono Familiar de Vivienda de conformidad con la
reglamentacion que al efecto emita el BANHVI, actividades y funciones que bajo

ninguna circunstancia pueden ser delegadas... (Republica de Costa Rica, 1997)

Los requisitos documentales a presentar para acceder a un bono de vivienda se pueden
revisar en Guia de Consulta: Verificacion de Requisitos Para la Postulacion al BFV
(Departamento de Analisis y Control, DIRECCION FOSUVI, 2014) .

Estos requisitos documentales son los que conforman el expediente que se entrega a la
entidad autorizada para que realice el respectivo anélisis y la declaratoria de interés social,

en caso de que corresponda dicha declaratoria.

2.6.2 Procedimiento general para acceder a un bono de vivienda

En esta seccidn se explicara el procedimiento basico para acceder a un bono de
vivienda de interés social (Banco Hipotecario de la Vivienda, 2014).

El primer paso consiste en que el beneficiario obtenga todos los requisitos
documentales solicitados. A continuacién con esta documentacion se procede a conformar
el expediente, este paso lo realiza un analista calificado para preparar el expediente.
Paralelamente a este procedimiento el ingeniero, arquitecto 0 empresa consultora procede a
realizar los estudios basicos y preliminares del proyecto y el terreno, y levantamiento de

requerimientos

Seguidamente, se procede a preparar los planos constructivos y especificaciones del
proyecto, de acuerdo con las necesidades y lineamientos base para este tipo de proyectos

constructivos. Adicionalmente, se debe elaborar el presupuesto en el formato previamente
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establecido por la entidad autorizada. Estos planos y el presupuesto deben adjuntarse al

expediente.

Cuando se tiene el expediente listo se ingresa a una entidad autorizada, para que
esta verifique el cumplimiento de todos los requerimientos y precalifique el proyecto y

otorgue una primera aprobacion.

Posterior a la aprobacion se procede a indicar al potencial beneficiario que cancele
el monto correspondiente para realizar el avalto del terreno. Asi, la entidad autorizada

envia un perito al terreno para completar dicha actividad.

Con el avalto se completa la informacion necesaria para enviar al BANHVI toda la

documentacién y solicitar la respectiva declaratoria del proyecto como de interés social.

El siguiente paso luego de tener la declaratoria es el ingreso de los planos
constructivos al APC (Administrador de Proyectos de Construccion) del CFIA, para dar
inicio a todas las revisiones respectivas por parte de las instituciones y obtener los
respectivos permisos de construccion. Cuando se obtienen todos los permisos se procede a

entregar a la entidad dichos permisos, para que se formalice el Bono de Vivienda.

A partir de este punto el proyecto lleva los procesos tradicionales de un proyecto de
construccidn, y como suele suceder con construcciones financiadas, durante el proceso de
construccién la entidad autorizada asigna un fiscal de inversiones, quien verifica y
garantiza el uso adecuado de los recursos destinados a la obra, segun lo estipulado en la

documentacion suministrada.
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2.6.3 Integracion de fases del ciclo de vida y grupos de procesos para proyectos
de vivienda de interés social.

En el presente apartado se explica de manera especifica y breve el modelo
propuesto de integracion de las fases del ciclo de vida de los proyectos de disefio y
construccidn de vivienda de interés social, en relacion con los grupos de proceso para cada

fase definida.

Se parte de las dos fases propuestas por el CFIA en el apartado 2.5.2 y se vinculan

a los cinco grupos de procesos del PMBoK®, tal como se muestra en la Figura 2.1

Grupos de Procesos

e |nicio

Fase de * Planificacion
elaboracidn
de planos y
documentos * Monitoreo y control

Ciclo de vida de * Cierre

* Ejecucion

un proyecto de
disefio y

construccion de
vivienda de
interés social ® |nicio
Fase de * Planificacion
control de la ¢ Ejecucion
ejecucion ¢ Monitoreo y control
e Cierre

Figura 2.1.Ciclo de vida de un proyecto de disefio y construccion de un proyecto de
vivienda de interés social

Fuente: Elaboracion propia
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2.6.3.1 Fase de elaboracion de planos y documentos

A continuacion se explicaran las actividades basicas que incluyen cada uno de los

grupos de procesos que se muestran en la Figura 2.2.

Inicio: En este proceso se da el primer contacto formal con el cliente-
beneficiario. Se hace un levantamiento de requerimientos para ajustar las
necesidades, considerando las condiciones de limitante de area de
construccidn que ofrece un proyecto de vivienda de interés social.

El consultor de disefio debe explicar e introducir los pasos y procedimientos

del proyecto en sus fases.

Planificacién: En este proceso de revisar todos los aspectos institucionales y
de tramitologia, verificar requisitos e informacion solicitada para cada
institucién. Incluyendo todo lo que se requiere para elaborar el expediente
para el tramite de otorgamiento de bono de vivienda. Todos estos
documentos se sumaran como insumos para la actividad de disefio.

Sumado a esto se realizara la visita al sitio, para identificar las condiciones
particulares del sitio. Idealmente esta visita se debe apoyar con un registro
fotogréafico y anotaciones relevantes.

Se incluye ademas en este proceso todos los estudios basicos y preliminares,
segun el CFIA.

Ejecucion: en este proceso se incluyen las actividades de disefio de
anteproyecto y revision con el cliente, para definir y realizar el disefio final y
plasmarlo en un documento de planos y especificaciones técnicas.

Se elabora el presupuesto, el cual debe ajustarse al monto que ofrece el
BANHVI a través de un bono para construccion de vivienda. Y se conforma
el expediente a ingresar a la entidad autorizada. En esta etapa se realiza toda

la tramitologia atinente a obtener el bono y los permisos de construccion.
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e Monitoreo y Control: Este proceso es muy importante, ya que los
documentos solicitados tienen vigencia limitada, por lo que se debera
cumplir el cronograma para evitar iterar actividades innecesariamente. Se
debera dar seguimiento a cada una de las actividades y verificar los
entregables, asi como estar al pendiente de cualquier informacidn que genere
0 necesite la entidad autorizada o cualquier otra institucion que esté

vinculada al proyecto.

o Cierre: Esta fase concluye con la obtencién de los permisos de construccién

y la aprobacién del bono de construccién de vivienda de interés social.

Meniterec y
Contrel

Cierre

Inicio ||| Planificacién Ejecucién

-Anteproyecto

-Aspectos -Planos de -Entregaal clientede
. T construcciény planos de construccién
-Primer contacto con el institucionalesy especificaci -Verificaciény chi :
C ey . pecificaciones. eriiicaciony ciequeo con los respectivos
cliente. tramitoldgicos previos. constante de permi’sJos.

-Levantamiento -Condiciones de sitio. »Otzg;:rx;ttl;%g:;)les cumplimiento de
requerimientos. -Estudios basicos y : tiemposy entregables
preliminares

-Incluye declaratoriade
interés social y

-Tramitologia de planos. €
obtencion de bono.

-Conformacién del
expediente

2.1.1 Fase de elaboracion de planos y documentos

Figura 2.2. Fase de elaboracion de planos y documentos asociados a los cinco grupos de
procesos.
Fuente: Elaboracion propia.
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2.6.3.2 Fase de control de la ejecucion

Este apartado desarrollara las actividades basicas que incluyen cada uno de los

grupos de procesos que se muestran en la Figura 2.3.

¢ Inicio: Este proceso inicia con los planos de construccion listos y aprobados
por las instituciones y la coordinacion con la entidad autorizada para brindar
el primer tracto del bono para iniciar construccién. Se da formalmente inicio

en el documento de Bitacora de Obra.

e Planificacién: Se realiza una revision de la programacion y del presupuesto.
En caso de ser necesario se procede a coordinar con el cliente el inicio de la
obra o bien con la empresa constructora. Puede ser que exista 0 no un
proceso de licitacion y adjudicacion, si el cliente desea construir con otra

empresa.

e Ejecucion: contiene todas las actividades y etapas propias de un proyecto de

construccion.

e Monitoreo y Control: Durante el proceso de construccion el monitoreo y
control esté claramente establecido en los servicios de inspeccion, direccion
técnica y administracion, segun se explicd en el apartado 2.4.2. Y se debe
considerar que por su parte la entidad autorizada asignara un fiscalizador de

inversiones.

o Cierre: Esta fase concluye con la entrega del producto final, la vivienda de
interés social totalmente lista para ser habitada. Se cierra con la Bitacora de
Obra, la cual debe ser sellada por el CFIA, como constancia de finalizacion

y recepcion de obras.
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Monitoreo y

Cierre
Control

Inicio || Planificacién | Ejecucién

-Entrega del
_Labores de prooducto final: la
construccion lista
y acabada segtinlo

-Construccion del
--Presupuestacion. | proyecto (incluye : S
-Planos de -Programacién. todas las etapas mspecciony
M : supervision.
conmuronte s | ictacen. | et | Sr | conmatadoy
SS : £ plasmado en
-Adjudicacién. tierras hasta materiales. planosy

acabados) especificaciones.

2.1.2 Fase de control de la ejecucion

Figura 2.3. Fase de control de la ejecucion.

Fuente: Elaboracion propia.

2.7 Madurez en la administracién de proyectos

El PMI en su libro “Organizational Project Management Maturity Model”, explica
que la gestién de proyectos de una organizacion es la gestion sistematica de proyectos,
programas y carteras, alineados a la estrategia de la empresa. Indica ademas que existe
correlacion entre capacidades en gestion de proyectos, programas y portafolios y su eficacia
en la implementacion de la estrategia. Para asi definir madurez como el grado en que las

organizaciones implementan este tipo de practicas (Project Management Institute, 2003).

Asi también, define modelo de madurez como un marco de referencia conceptual
que identifica y define niveles de madurez en ciertas areas de interés (Project Management
Institute, 2003).

Por otra parte, Parviz & Levin (2002) describen como un mayor grado de madurez,
la aplicacién de procedimientos mas efectivos en los proyectos, mayor calidad en los
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entregables, costos mas bajos, mayor motivacion en el equipo de proyecto, un balance entre
costo, cronograma y calidad y una mejora en beneficio de la organizacién. Mientras que
una organizacion con poca madurez se caracteriza por un mayor nimero de errores en sus

proyectos.

Mientras que Kerzner (2001) indica que los modelos de madurez en administracion
se pueden utilizar para dar apoyo a las empresas que realizan planeamiento estratégico y
que buscan excelencia en la administracion, y dan soporte para alcanzar madurez y

excelencia.

2.7.1 Andlisis de los modelos de madurez

En la presente seccion se realiza una comparacion de algunos modelos y
herramientas de madurez conocidos en el medio, para identificar el que mejor se ajusta a

esta investigacion. Las herramientas analizadas son:

e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3): modelo
desarrollado por el PMI que permite traducir la estrategia en resultados
satisfactorios, consistentes y predecibles. (Project Management Institute,
2003).

Se base en tres areas: proyectos, programas y portafolios. Y posee cuatro

niveles: estandarizado, medido, controlado y mejora continua

¢ Modelo de Madurez en Admistracion de Proyectos (PMMM): modelo
desarrollado por Harold Kerzner. Consiste en un modelo de medicion de
madurez organizacional que se constituye en las bases para lograr la
excelencia en administracién de proyectos (Kerzner, 2001).

Se compone de cinco niveles: lenguaje comun, procesos comunes, metodologia

unica, benchmarking y mejoramiento continuo.
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e Modelo de Madurez de Capacidades (CMM): modelo desarrollado por el
Instituto de Ingenieria de Software (SEI) con el patrocinio del Departamento
de Defensa de los Estados Unidos, describe una serie de caracteristicas que
se basan en qué tan bien se apega una organizacion a procesos comunes y

repetitivos para realizar un trabajo. (Parviz & Levin, 2002).

Incluye cinco niveles de madurez: basico, administracion de proyectos
estandarizada, métodos y técnicas estandar, desempefio estandarizado, y mejora

continua.

e Herramienta de Madurez de Manuel Alvarez basada en el Modelo de
Madurez desarrollado por Harold Kerzner: Herramienta alineada al
PMI, desarrollada para un contexto y realidad mas cercana a la empresa a la
cual se le aplicara.

Estd segmentado en siete areas: madurez, metodologia, herramientas,

competencia, portafolio, programas y multiproyectos y PMO.
A continuacion se muestra un cuadro comparativo con los pros y contras de cada

herramienta o modelo:

Cuadro 2.1 Prosy contras de las herramientas y modelos de madurez en Administracion
de Proyectos.

Herramienta ‘ Pros Contras
Organizational e Alineado al PMI. e Requiere un libro para la
Project e Cuenta con un cuestionario. aplicacion del modelo.
Management e Se base en tres areas ¢ Requiere un software para
Maturity Model (proyectos, programas y tabular resultados.
(OPM3) portafolios). e Laencuesta debe llenarse en
e Posee cuatro niveles linea.
(estandarizado, medido, ¢ No se pueden eliminar
controlado y mejora continua. resultados.
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Cuadro 2.1 Prosy contras de las herramientas y modelos de madurez en Administracion

de Proyectos. (Continuacion)

Herramienta

Pros

Contras

e Los niveles no se adectan
a la empresa.

Modelo de
Madurez en
Admistracion de

e Alineado al PMI.
e Cuenta con cuestionario.
e Se compone de cinco niveles

¢ Requiere un libro para la
aplicacion del modelo.
e No es viable eliminar

Proyectos (lenguaje comun, procesos, preguntas.

(PMMM) comunes, metodologia Unica, e Los cinco niveles no se
benchmarking y mejoramiento adecuan a la empresa.
continuo).

Modelo de e Incuye cinco niveles (basico, ¢ Disefiado para determinar la

Madurez de administracion de proyectos capacidad de las organizaciones

Capacidades estandarizada, métodos y de desarrollo de software.

CMM técnicas estandar, desempefio

estandarizado y optimizado.

Herramienta de
Manuel Alvarez
basada en el
Modelo de
Madurez
desarrollado por
Harold Kerzner

e Alineado al PMI.

e Cuenta con cuestionario
sencillo y no muy extenso.

o Esta segmentado en siete
areas (madurez, metodologia,
herramientas, competencia,
portafolio, programas y
multiproyectos y PMO).

e Yase aplico a empresas
pequerias, similares a la de la
presente investigacion.

e Es una herramienta base, no
un modelo.

Fuente: Elaboracién propia. Basado en Strategic planning for project management, using a

project management maturity model; The Advanced Project Management Office;

Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).
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Cabe resaltar que la organizacion donde se desarrolla el proyecto tiene alrededor de
un afo de establecida formalmente, por lo que se evaluaran unicamente aspectos de
madurez y no se aplicard un modelo de madurez formal . Adicionalmente, es una pequefia
empresa y los modelos existentes en el mercado, tienden a dirigirse a empresas de mayor

tamano.

En este sentido, la herramienta desarrollada por el sefior Manuel Alvarez (basada en
el Modelo de Madurez desarrollado por Harold Kerzner), quien posee una amplia
experiencia y trayectoria en el campo de la administracion de proyectos, es una herramienta
que se ajusta a la realidad empresarial que se evalla, la cual se conoce gque carece de una

cultura de desarrollo de proyectos basada en un estandar formal.
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Capitulo3  Marco Metodoldgico

El presente apartado contempla temas metodoldgicos, los cuales apoyan el desarrollo
de este proyecto. Se incluye: tipo de investigacion, sujetos y fuentes de informacion,
técnicas de investigacion, el procesamiento y analisis de los datos, para que puedan ser

consultados y revisados por personas afines al tema o interesados en la investigacion.

3.1 Tipo de Investigacion

Esta investigacion es de caracter aplicada, puesto que pretende dar una solucién a
problemas practicos para cambiar las condiciones de la situacion o hecho que preocupa al

investigador (Barrantes Echevarria, 2002).

Tiene un enfoque mixto, cualitativo en cuanto a recoleccion de informacion y parte
del analisis. También, algunos de los instrumentos a utilizar cuentan con un componente
semicuantitativo para brindar valores numéricos a la informacion recolectada, facilitando el
analisis de los resultados y la tangibilidad de los mismos. Asi como lo mencionan también
Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), la investigacion descriptiva busca identificar y
explicar las propiedades, caracteristicas y perfiles de personas, grupos, objetos o fendémenos
que son sometidos a un proceso de analisis, es medir y recolectar informacion sobre los
conceptos sometidos a investigacion; por lo que se identifica con objetivos del presente
proyecto.

3.2 Sujetos y fuentes de informacion

En los siguientes apartados se explican los sujetos y fuentes de informacion que se

utilizaron para el desarrollo del proyecto.
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3.2.1 Sujetos de informacion

La empresa Mé&s Soluciones ARQ es una pequefia empresa y basicamente se busco
recopilar la opinion e informacion de colaboradores internos de la empresa, socios
estratégicos y algun miembro de entidades financieras autorizadas para tramitar bonos de

construccién de vivienda de interés social.

Los sujetos de informacion son:

e Equipo de proyecto de la empresa Méas Soluciones ARQ:
o Director de proyectos.
o Arquitecto.
e Personas con amplia experiencia en construccion de viviendas de interés social:

o Propietario de empresa constructora de viviendas de interés social en

diferentes zonas del pais.

e Personas vinculadas a la tramitacion, revision y aprobacién de bonos de

construccién de vivienda de interés social:

o Analista de una entidad autorizada para tramitar bonos de construccion de

vivienda de interés social.

3.2.2 Fuentes de informacion

Para la obtencion y recopilacion de informacion se utilizaron fuentes primarias,

secundarias y terciarias; las cuales se detallaran a continuacion.
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Primarias

Las fuentes primarias de informacidn utilizadas para este proyecto se basan en toda
la informacion documental de Méas Soluciones ARQ, entre ellas:

Procedimientos de trabajo.

e Plantillas y herramientas

Asi como documentos clave y base, como lo es:

e La Guiade los Fundamentos para la Direccion de Proyectos - PMBOK®, 5°
edicion, es la principal bibliografia a consultar; sin embargo, también se revisaran
programas, procedimientos y metodologias para la administracion de proyectos
suministradas por otras organizaciones (IPMA, Prince, entre otras.).

e Guia de Extension del PMBOK para Proyectos de Construccién, tercera Edicion.

Para este proyecto fue vital revisar la informacion de:
e Intranet del BANHVI.
e Leyesy reglamentos vigentes, relacionados a los bonos de vivienda de interés

social.

Secundarias

Otros libros que se utilizaron son:

e Administracion Profesional de Proyectos, La Guia.

e A Project Manager's Book of Forms: A Companion to the PMBOK Guide (Libro de

Formatos del Administrador de Proyectos).
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Adicionalmente, se consultaron proyectos finales de graduacion con temas relacionados

a guias metodologicas y proyectos de construccion, tales como:

e “Propuesta de una Metodologia para la Administracion de Proyectos de
Conservacion Vial de CONAVI”, de Tatiana Herrera Arroyo y Pablo Camacho
Salazar, 2013.

e “Guia metodoldgica para la administracion de proyectos de la empresa ABC”,

Mauricio Ramirez Sanchez y Leonardo D’ Avanzo Trejos, 2013.

e “Guia para la Administracion de Contratos Aplicable en Proyectos de Obra

Pablica en el Hospital México”, Fabian Pacheco Jiménez, 2012.

Terciarias

Como fuentes terciarias se utilizaron bases de datos en red y sistemas bibliotecarios

nacionales e internacionales como:

e Google Académico.

e Biblioteca en linea (ITCR).

3.3 Técnicas y herramientas

Para el desarrollo del proyecto fue necesaria la aplicacion de distintas técnicas de
investigacion (encuestas y mapas conceptuales) que ayudaron a proponer una solucién

efectiva al problema propuesto, las mismas se describen a continuacion.
e Revisién documental
Consiste en identificar elementos clave en documentos donde se espera obtener

informacidn relevante para el desarrollo del proyecto: guias, estdndares, metodologias.
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e Entrevistas
Se realiz6 una serie de preguntas por parte de un entrevistador a una o varias personas

entrevistados. Segun los temas atinentes a esta propuesta.

e Listas de verificacion
Listas de verificacion para asegurar la recoleccion de todos los datos y la elaboracion de

cada uno de los procedimientos.

e Herramienta de madurez

Se aplicé una herramienta que permitié medir aspectos de madurez en la administracion
de proyectos que maneja la empresa. Se revisaron las opciones del mercado y son modelos
muy amplios, que no son los méas adecuados para esta empresa, se tomd como base el
cuestionario elaborado por el sefior Manuel Alvarez Cervantes (basada en el Modelo de
Madurez desarrollado por Harold Kerzner), el cual se divide en tres grandes grupos de
proyectos, programas Yy portafolios; dado que la empresa es muy joven se realizd
Unicamente la variable de proyectos, la cual incluye madurez, metodologia, herramientas y
competencia.

e Juicio experto

Se utiliz6 el juicio experto para obtener informacion, evidencia, juicios y

valoraciones de los contenidos de la investigacion.

3.3.1 Operacionalizacion de las Variables

En esta seccion se hace una definicion de variables para cada uno de los objetivos

descritos en la seccion 1.4.2. Objetivos especificos.
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Cuadro 3.1 Operacionalizacion de las variables

Objetivo 1: Determinar la situacion actual de la empresa en el tema de nivel de
madurez en la administracion de proyectos.
Variable Conceptualizacion | Indicadores Técnicas o
herramientas
Aspectos de Grado de madurez % Metodologia Herramienta de

madurez en la

de los aspectos

% Herramientas

madurez basada en

administracion de relativos a % Competencias la elaborada por el
proyectos. metodologia, (cumplimiento alto, | sefior Manuel
herramientas y medio, bajo). Alvarez Cervantes
competencia en la basada en el Modelo
administracion de de Madurez
proyectos. desarrollado por
Harold Kerzner.
Anélisis FODA.
Objetivo 2: Identificar los requerimientos claves en términos de procesos y
herramientas, para administrar los proyectos de la empresa Méas
Soluciones ARQ.
Variable Conceptualizacion | Indicadores Técnicas o
herramientas
Requerimientos Conjunto de Cantidad de Matriz de procesos y
claves de procesos y | herramientas y procesos y herramientas para

herramientas para
administrar los
proyectos de la
empresa Mas
Soluciones ARQ.

procesos para Méas
Soluciones ARQ
para iniciar,
planificar, ejecutar,
monitorear y cerrar

los proyectos.

herramientas
utilizadas por Més
Soluciones ARQ.

cada area de
conocimiento.

Entrevistas.

Objetivo 3:

Integrar herramientas, métodos, procedimientos y aspectos de

organizacion, como parte de una guia para la administracion de

proyectos disefio y construccion de viviendas de interés social de

Mas Soluciones ARQ.
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Cuadro 3.1 Operacionalizacion de las variables (Continuacion)

Variable Conceptualizacion | Indicadores Técnicas o
herramientas

Guia para la Conjunto de Métodos en Revision

administracion de herramientas, Administracion de documental.

proyectos de Mas
Soluciones ARQ.

métodos,
procedimientos y
aspectos de

organizacion.

Proyectos.
Plantillas.
Herramientas

Procedimientos.

Revision de otras
guias desarrolladas
para la
administracion de
proyectos de
construccion.
Listas de

verificacion.

Obijetivo : Elaborar un plan de implementacion para la guia metodolégica
disefiada para la empresa Mas Soluciones ARQ.
Variable Conceptualizacion | Indicadores Técnicas o
herramientas
Plan de Conjunto de Actividades. Anélisis de la
implementacién de | actividades, Temas. informacion.
la guia para la responsables, Responsables. Tablas de

administracion de
proyectos de Méas
Soluciones ARQ.

participantes y
cronograma del plan

de implementacion.

Involucrados.

Tiempo.

actividades y
cronograma 'y

responsables.

Fuente: Elaboracion propia

3.4 Procesamiento y Analisis de Datos

El presente apartado explica el procesamiento y analisis de datos.
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3.4.1 Procesamiento de datos

Todos los datos recopilados se procesaron con el paquete de programas de

Microsoft Office® 2010. El cuadro 3.2 muestra la manera en que se procesé cada objetivo:

Cuadro 3.2 Procesamiento de datos por objetivo

Objetivo ‘ Procesamiento de datos

#1. Determinar la situacion actual de la empresa en el tema | Tablas de Excel.

de nivel de madurez en la administracion de proyectos. Gréficas.

#2. Identificar los requerimientos claves en términos de Matrices de identificacion de
procesos y herramientas, para administrar los proyectos de | procesos y herramientas

la empresa Mas Soluciones ARQ. Tablas de Excel.

#3. Integrar herramientas, métodos, procedimientos y Listas de verificacion.
aspectos de organizacion, como parte de una guia para la Tablas de Excel.
administracion de proyectos disefio y construccion de

viviendas de interés social de Mas Soluciones ARQ.

#4 Elaborar un plan de implementacién para la guia Tablas de Excel.
metodoldgica disefiada para la empresa Méas Soluciones
ARQ.

Fuente: Elaboracién propia

3.4.2 Analisis de datos

El anélisis de datos se realizo a través de las herramientas y técnicas indicadas en la

seccion 3.3.1, se utilizaron:

e Diagramas de barras.

e Tablas comparativas de buenas practicas (encontradas en la literaturas) versus
hallazgos obtenidos en la investigacion.

e Andlisis multicriterio

e Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).
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Capitulo4  Andlisis de la Situacion Actual de la Empresa

Mas Soluciones ARQ

En el presente capitulo se muestran y describen los resultados para los dos primeros
objetivos del proyecto. El primero de ellos comprende el diagnostico realizado en aspectos
de madurez en la administracion de proyectos de la empresa Méas Soluciones ARQ,
enfocandose en madurez, metodologia, herramientas y competencias. En el segundo, se
identifican las herramientas y procesos que utiliza la empresa Mas Soluciones ARQ para
las diferentes etapas y areas de conocimiento en sus proyectos de disefio y construccién de
viviendas de interés social, asi como las herramientas que destacan otros interesados clave
en la gestion de este tipo de proyectos (empresas constructoras, fiscalizador de inversiones

y analistas).

Objetivo 1

(Cap. 4.1)

eSituacion actual de
laempresa enel
tema de nivelde
madurez en la
administracion de
proyectos.

Objetivo 2

(Cap. 4.2)

*Requerimientos
claves en términos
de procesos y
herramientas.

Objetivo 3

(Cap. 5.1)

*|Integrar
herramientas,
métodos,
procedimientosy
aspectos de
organizacion, como
parte de una Guia
Metodoldgica.

Objetivo 4

(Cap. 5.2)

*Plande
implementacién de
la Guia
Metodoldgica

Figura 4.1. Proceso de elaboracién de Guia Metodoldgica para Administracion de

Proyectos de la Empresa Mas Soluciones ARQ.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1 Diagnostico del nivel de madurez en la administracion de proyectos

Objetivo 1
(Cap. 4.1)

*Situacidnactual de
la empresa en el
tema de nivel de
madurezen la
administracién de

proyectos.

Aplicacion
Herramienta de Resultados Analisis FODA
Madurez

Identificacion de
estrategias

Figura 4.2. Pasos para llegar al cumplimiento del objetivo 1 del proceso de elaboracion de
Guia Metodoldgica para Administracion de Proyectos de la Empresa Mas Soluciones
ARQ.

Fuente: Elaboracién propia.

Para la presente etapa de diagndstico, tal como se sefiala en el capitulo de
metodologia y se ilustra en la Figura 4.2, se aplicd una herramienta que cuenta con cuatro
cuestionarios extraidos del instrumento para medir madurez elaborada por el sefior Manuel
Alvarez Cervantes basada en el Modelo de Madurez desarrollado por Harold Kerzner
(Anexo 1), correspondientes a identificar la madurez, metodologia, herramientas y
competencias en la administracion de proyectos. A continuacion se hace una breve

explicacion de cada uno de estos cuatro aspectos.

En la herramienta utilizada por madurez se entiende como la efectividad con que se

administra y alinean los procesos continuos con la estrategia general de la organizacion.

La metodologia comprende el conjunto de métodos que se siguen en una
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investigacion cientifica o en una exposicion doctrinal (Real Academia Espafiola, 2014), en

este caso en la gestion de proyectos.

El apartado de herramientas comprende el uso e implementacion de plantillas,
programas de software, entre otras; que apoyen los procesos y actividades de los proyectos,

que automaticen y ayuden a la organizacion del trabajo.

Finalmente, competencia se define como un conjunto de conocimientos, actitudes,
habilidades, y otras caracteristicas personales que afectan fundamentalmente el trabajo de
una persona. Se puede definir y correlacionar con las tareas, medir contra estandares y

mejoradas por medio de entrenamiento y desarrollo. (PMI, 2008)

El cuestionario fue aplicado a dos miembros de la empresa Mas Soluciones ARQ,
quienes tienen el rol de director de proyectos y arquitecto. Se seleccionaron a estas dos
personas dado que son quienes estan involucradas directamente en el dia a dia de los

proyectos.

4.1.1 Resultados

En los siguientes apartados se explican los resultados obtenidos gracias a la

aplicacion de la herramienta de madurez anteriormente indicada.

4.1.1.1 Nivel de madurez general

Segun los pardmetros establecidos en el cuadro 4.1 y luego de la informacion
obtenida con el instrumento indicado se obtiene que la empresa posee de manera general un
nivel de madurez medio bajo. Lo anterior puede deberse, principalmente, a la experiencia
adquirida de previo por los miembros del equipo que laboran para le empresa, lo cual hace
que no se obtuviera una calificacion més baja, dado el poco tiempo que tiene la empresa de
estar conformada. Si se debe aclarar que este nivel de madurez excluye areas de programas

y portafolios de proyectos, los cuales no tiene establecidos la organizacion.
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Cuadro 4.1. Rangos de madurez establecidos

Rango Nivel Definicion
Madurez

0| 193 | BAJO No existen procedimientos o planes para ejecutar un proyecto
formal. Las actividades del proyecto estan bien definidas y las
estimaciones de costos son bésicas. La recopilacion de datos
relacionados con la administracion de proyectos y el analisis no se
realizan. No hay pasos formales o directrices para garantizar los
procesos y practicas de administracion de proyectos. Como
resultado de ello, la utilizacién de herramientas y técnicas de
administracion de proyectos es inconsistente. El éxito de los
proyectos depende de los esfuerzos individuales en lugar de la
implementacidn de procesos eficaces.

194 | 290 | MEDIO Existen procedimientos informales y poca gestion en proyectos. La
BAJO recopilacion de datos relacionados con la administracién de
proyectos y el andlisis se llevan a cabo de manera informal y no de
forma documental. Los procesos de administracion de proyectos
estan parcialmente reconocidos y controlados por gestores de
proyectos; pero la planificacion y la gestion de los proyectos
dependen de los individuos. Los compromisos basicos del proyecto
son entendidos por el equipo del proyecto. Esta organizacion posee
una fuerza en hacer un trabajo similar y repetible.

291 | 386 | MEDIO El administrador de proyectos convierte procesos en parte formal y
ALTO demuestra un sistema basico de planificacion y control de
proyectos. La mayoria de los problemas con respecto a la gestion de
proyectos son identificados y documentados de manera informal
con fines de control del proyecto. Datos relacionados con la
administracion de proyectos se recogen a través de la organizacion
en la planificacion y gestion de proyectos.

387 | 580 | ALTO En la etapa integrada los procesos de administracion de proyectos
son formales y de informacion y los procesos estan documentados.
La organizacién puede planificar, gestionar, integrar y puede
controlar multiples proyectos de forma eficaz. Los procesos de
administracion de proyectos estan bien definidos, medidos
cuantitativamente, entendidos y ejecutados. Técnicamente los
procesos estan estandarizados, recogidos y almacenados en una base
de datos para luego evaluar y analizar el proceso de forma efectiva.
La formacion de administracion de proyectos esta totalmente
planificada y se proporciona a toda la organizacion de acuerdo con
el respectivo rol de las personas en el equipo del proyecto. Procesos
integrados de administracion de proyectos se aplican plenamente a
este nivel. Se mejoran continuamente los procesos de
administracion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia basado en herramienta de madurez de Manuel Alvarez

Cervantes basada en el Modelo de Madurez desarrollado por Harold Kerzner (2014)
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El resultado se obtiene a través de la ponderacion de los puntos dado por cada
miembro de Mas Soluciones ARQ a los que se aplico el cuestionario y la suma total de los
puntos de cada una de las areas de los cuestionarios aplicados a los miembros de Mas
Soluciones ARQ.

Asi Mas Soluciones ARQ obtuvo 212 puntos de 580 posibles, segin se observa en
el Figura 4.2, demostrando asi que posee un nivel medio bajo en la administracion de

proyectos, tal como se mencion0 anteriormente.

Nivel obtenido en aspectos de madurez por la
empresa Mas Soluciones ARQ
I I
A
387-580 '
m BAJO
= MEDIO BAJO
|
= MEDIO ALTO
I 1 ALTO
| |
s NIVEL
OBTENIDO
1 . (210 PTS)
0 100 200 300 400 500 600

Figura 4.3: Grafico de nivel obtenido en aspectos de madurez por la empresa Mas
Soluciones ARQ.
Fuente: Elaboracion propia con informacidn suministrada por la empresa.
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4.1.1.2 Aspectos especificos del nivel de madurez obtenido

Aspectos de madurez en Administracion de Proyectos de Mas
Soluciones ARQ

Competencia

Herramientas

Metodologia

Madurez

i

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Madurez Metodologia Herramientas Competencia
| i Series1 60,8% 43,3% 35,0% 28,6%

Figura 4.4: Grafico de aspectos de madurez en administracion de proyectos de Mas
Soluciones ARQ.

Fuente: Elaboracidn propia con informacion suministrada por la empresa.

Tal como se puede observar en la Figura 4.4 los valores obtenidos en cada una de
las &reas a excepcion de madurez, son valores inferiores al 50%. De los valores mostrados
el area més deficiente corresponde al desarrollo de competencias en la administracion de
proyectos con un 28%. Esto dado que todo el conocimiento se gestiona a criterio de cada
persona; sin embargo, la organizacion si tiene disposicién a apoyar en lo posible a quienes

deseen adquirir conocimientos en el area o bien areas afines al mercado meta.

En el aspecto de madurez, el cual tiene un 60%, se rescata el conocimiento de las
metas y objetivos estratégicos de la organizacion, asi como de los objetivos de los
proyectos, por parte de los equipos de proyecto. En los resultados se refleja también el

reconocimiento de integrar y aplicar buenas practicas en la administracion de proyectos.
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El uso de herramientas y plantillas alcanza un 35%. Esto se explica por cuanto las
utilizadas se basan en el paquete basico de Microsoft® Office, y los archivos se generan,
administran y almacenan de manera individual por cada director de proyecto, segln su
propio criterio. Es importante indicar que ninguna de las herramientas utilizadas esta
disefiada como parte de un procedimiento estandar para la administracion de proyectos. Lo
anterior permite entrever la necesidad de desarrollar herramientas adicionales y optimizar
las existentes, para que sirvan como instrumentalizacion y apoyo de una adecuada gestion

de proyectos.

La metodologia alcanza un 43%. Esto se debe principalmente a que cada director
de proyectos ha desarrollado o implementado su propia forma de trabajo, con algin grado
de definicion de procesos, aunque no estd formalmente establecida ni existe una
estructuracion de esta forma de trabajo. De esta manera, se puede interpretar que no se
incluyen las mejores practicas de acuerdo a estandares reconocidos, y que no todos los
miembros de los equipos de proyecto conocen esta forma de abordar los proyectos que

utiliza cada director.

4.1.2 Analisis FODA

A continuacion se realiza un analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, identificadas a partir de la recopilacion de resultados obtenidos gracias a la

aplicacion de la herramienta de madurez.

Para la realizacion del analisis FODA se analiz6 el resultado obtenido para cada
aspecto de madurez, asi como las respuestas a cada una de las preguntas del cuestionario
utilizado. Adicionalmente, durante la aplicacion de la herramienta se obtuvieron

comentarios especificos a cada pregunta que permiten realizar este analisis.

4.1.2.1 Fortalezas

e F1. Existen conocimientos basicos de administracion de proyectos por parte de

algunos miembros de la organizacion.
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F2. El trabajo diario de la empresa esta basado en proyectos, por lo que los
miembros han adquirido experiencia en el manejo de los mismos.

F3. Se manejan algunas herramientas y plantillas base, para el manejo de los
proyectos de Mas Soluciones ARQ); principalmente para el manejo de presupuestos
y programacion.

F4. Se manejan procesos de manera aislada por algunos integrantes de la
organizacion, establecidos a partir de la experiencia de cada uno.

F5. Existe una fuerte comunicacion y colaboracion entre los miembros de los
equipos, facilitado porque el nimero de integrantes es ain pequefio.

F6. Todos los proyectos son dirigidos por la figura del Director de Proyectos, que se
encarga de velar por el cumplimiento de los objetivos de cada uno de los proyectos

que se desarrollan.

4.1.2.2 Oportunidades

O1. Se reconoce la importancia y necesidad de implementar las mejores practicas
de la administracion de proyectos a la organizacion.

02. Algunos miembros poseen conocimientos de administracion de proyectos y del
PMBOoK® por lo que implementar una guia metodoldgica basada en los estandares
del PMI es una circunstancia que podria permitir que la adopcion de la guia ocurra

de una manera més eficiente y eficaz.

4.1.2.3 Debilidades

D1. Hay herramientas de nivel basico para manejo de proyectos (Excel, Word,
Power Point), pero todas se manejan a nivel individual.

D2. No hay un servidor o repositorio donde se tenga toda la informacion de los
proyectos y donde todos los miembros de la organizacion puedan acceder.

D3. Se carece de un proceso por parte de la organizacion para el desarrollo de

competencias en administracion de proyectos.
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e DA4. No existen métricas para el control y medicidn de proyectos. El éxito de cada
proyecto se define Gnicamente por la finalizacion del mismo y segin genere
utilidades. Se deja de lado el éxito a la gestion del proyecto como tal, asi como la
satisfaccion del cliente (es algo que se espera obtener).

e D5. Hay ausencia de metodologias comunes y estructuradas para el manejo de los
proyectos de la organizacion. Lo que existen son procesos definidos por cada
persona segun su experiencia.

e D6. No hay documentacion de lecciones aprendidas

e D7. No existe un proceso formal de comunicacion de metas y estrategias

empresariales entre los miembros de los equipos de proyectos.

4.1.2.4 Amenazas

e Al.Cada miembro maneja los proyectos de manera individual, por lo que puede
generarse una resistencia a implementar una guia metodoldgica base y comun a
todos los proyectos.

e A2. Al ser una empresa joven, puede que carezca de una cultura para el uso de la
guia metodologica estandarizada, asi como para financiar programas de desarrollo

de competencias.

4.1.3 Analisis de propuestas de mejora (estrategias)

En el cuadro 4.2 se identifican propuestas de mejora para incrementar el nivel en
aspectos de madurez en administracion de proyectos de la empresa Méas Soluciones ARQ.
Para lo anterior, se procede a agruparlas segun los cuatro aspectos evaluados (madurez,

metodologia, herramientas y competencias).
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Cuadro 4.2. Propuestas de mejora para aspectos de madurez en administracion de

proyectos

Aspecto

F,O, Do
A
asociadas

Estrategia

Area de
conocimiento o
componente

Madurez D7, F5 E1.Comunicacion de las metas, CM
estrategias, actividades de proyectos, entre
los equipos de proyectos.

D5, D4, E2.Establecer politicas donde se describan | A, T, C, Q, RH,

02, los procesos de estandarizacion, medicion, | CM, R, AD,

O1,F2, F1 | control y mejora continua en SK, S, AM, Fl,
administracion de proyectos. RE

A2, 01, E3. Generar un plan de implementacion Plan

F2 para la guia metodoldgica. implementacién

Herramientas | D6, O2, E4.Establecer plantillas base para la A T,C,Q,RH,

01, F3, administracion de los proyectos. CM, R, AD,

F1 SK, S, AM, FlI,

RE

D1, O2, E5.Implementacion y estandarizacion del | C, R, FI

01, F3, uso de herramientas de software que

F1 apoyen los procesos de administracion de
proyectos.

D4, 02, E6.Establecer métricas para el control y QAT,C

01 medicién de los proyectos.

D1, Al, E7.Mejorar las plantillas y herramientas AD

F1 que ya utilizan los miembros de la
organizacion.

D2, 01 E8. Implementacion de un repositorio AT, C,Q,RH,
central de informacidn tanto fisico como CM, R, AD,SK,
electronico. S, AM, FI, RE

Metodologia | D5, O2, E9.Establecer procesos estandar para A T,C,Q,RH,

Ol1,F1 gestionar los proyectos. CM, R, AD,

SK, S, AM, FI,
RE
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Cuadro 4.2. Propuestas de mejora para aspectos de madurez en administracion de

proyectos (Continuacién)

Aspecto

F,O, Do
A
asociadas

Estrategia

Area de
conocimiento o
componente

D5, D1, E10. Integrar métodos y herramientas | A, T, C, Q, RH,
02, 01, en una guia para la administracion de | CM, R, AD, SK,
F4, F1 proyectos. S, AM, FI, RE
D1, Al, E11.Revisar y considerar las AT, C, Q,RH,
F4, F3. F1 | herramientas, procesos y forma en que | CM, R, AD, SK,
se administran los proyectos S, AM, FI, RE
actualmente de manera individual, para
extraer las mejores préacticas e
incluirlas en una guia metodologica.
Competencia D3, F6, E12.Aseguramiento de desarrollo de Plan
F2, F1 gerentes de proyectos por parte de la implementacion
organizacion.
D3, F2. E13.Proveer entrenamiento apropiado | Recomendaciones
F1 en gerencia de proyectos en los roles
vinculados a proyectos
D3, F6, E14.Programas de entrenamiento y Recomendaciones
F2, F1 desarrollo para mejorar habilidades del
personal vinculado a proyectos.
F2, F1 E15. Establecer métricas para el RH
control y medicion del desempefio del
equipo del proyecto.
Area de conocimiento
A: Alcance T:Tiempo C:Costo Q:Calidad
RH: Recursos Humanos CM: Comunicaciones  R: Riesgos AD: Adquisiciones
I:Integracion SK: Interesados S: Seqguridad  AM: Ambiente
Fl: Finanzas RE: Reclamos

Fuente: Elaboracion propia.

El diagnostico muestra la carencia de control sobre procesos y de una metodologia

formalmente establecida, asi como la falta de integracion de la administracion de los

proyectos de la empresa. El cuadro 4.2 muestra las estrategias asociadas a las fortalezas,
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oportunidades, debilidades y amenazas y se identifica, de manera preliminar, a través de
cual componente de la propuesta o area de conocimiento a incluir en la guia metodologica,

se puede aplicar la estrategia.

Las estrategias buscan suplir estas carencias a través de una guia metodologica que
integre herramientas, métodos, procedimientos y aspectos de organizacion, para la
administracion de proyectos disefio y construccion de viviendas de interés social de Méas
Soluciones ARQ. Asi como de un plan de implementacidn que permita capacitar en el uso
de las misma a los miembros de los equipos de proyectos de la empresa. Esto como un
aporte para mejorar la consecucion de los objetivos planteados y para alcanzar el éxito de
los proyectos en términos de alcance, costo, calidad y satisfaccion del cliente; y asi facilitar

la mejora en el posicionamiento de la empresa en el mercado.
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4.2 Diagnostico de herramientas y procesos de los proyectos de disefio y
construccion de vivienda de interés social

Objetivo 2

(Cap. 4.2)

*Requerimientos
claves en términos
de procesos y
herramientas.

Figura 4.5. Pasos para llegar al cumplimiento del objetivo 2 del proceso de elaboracion de

Guia Metodoldgica para Administracion de Proyectos de la Empresa Mas Soluciones

ARQ.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la presente seccidn se identifican las herramientas y procesos que utiliza la
empresa Mas Soluciones ARQ para las diferentes etapas y areas de conocimiento en sus

proyectos de disefio y construccion de viviendas de interés social.

Adicionalmente, se identifican, desde el punto de vista de diferentes involucrados
clave (director de proyectos de la empresa, constructor, analista y fiscalizador de entidad
autorizada), las principales oportunidades de mejora para el trdmite y construccién de estos
proyectos, y por tanto se indican los requerimientos clave en términos de procesos y

herramientas.

Para estos efectos se considera el ciclo de vida de un proyecto de disefio y
construccion de vivienda de interés social, segun se explica en el apartado2.6.3 y se
muestra en la Figura 4.6., que consiste en dos fases, a saber: fase elaboracién de planos y
documentos y fase de control de la ejecucidn, estas se utilizan para el mapeo de las

herramientas utilizadas en los cuadros 4.3, 4.4y 4.5.

Ciclo de vida de un proyecto de disefio y
construccion de vivienda de interés social

Elaboracién de planos y Control de la ejecucion
documentos

Grupos de procesos Grupos de procesos
Planificacion Inicio Planificacion
m Cierre Ejecucién Cierre

Monitoreo y Control Monitoreo y Control

Figura 4.6. Ciclo de vida de un proyecto de disefio y construccion de vivienda de interés
social

Fuente: Elaboracion propia
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Los resultado son obtenidos a traves de la aplicacion de una serie de entrevistas,

cuyos formatos se encuentran en los apéndices A, B, C y D de este documento.

4.2.1 Procesos y herramientas utilizadas por Mas Soluciones ARQ

Para la elaboracion de la Guia Metodoldgica para la Administracion de Proyectos de
la empresa Mas Soluciones ARQ se realiza la identificacion de las herramientas y procesos

con los que actualmente trabaja la empresa, como insumo base para desarrollar la guia.

En el cuadro 4.3 se muestran los resultados obtenidos de la entrevista efectuada al
director de proyectos de la empresa donde se observa que a nivel de herramientas,
Unicamente, se trabaja con plantillas para el &rea de costos, finanzas y tiempo. Las cuales se
basan, principalmente, en los formatos solicitados por el BANHVI para el tramite de los
proyectos. También se utilizan algunas herramientas que ha implementado la empresa,
como por ejemplo lista de chequeo de requisitos de expedientes, pero esta es una lista que
maneja Unicamente el analista. Adicionalmente, se mencionan los procesos clave que se

identificaron como parte importante y fortaleza de la empresa.

En dicho cuadro se aprecia que las herramientas son aisladas y hay muchas areas
del conocimiento desatendidas 0 manejadas de una manera menos formal, lo cual explica

que no se incluyan herramientas en ellas.

Cuadro 4.3 Procesos y herramientas utilizados por Mas Soluciones ARQ para las fases de
elaboracion de planos y documentos y control de la ejecucién

Area de Conocimiento Procesos Herramientas Fase
Gestion de Integracion Registro digital de | -Elaboracion de
proyectos. planos y
documentos.
-Control de la
Ejecucion.
Gestion del Alcance Lista de chequeo Elaboracion de
de expedientes. planos y
documentos.
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Cuadro 4.3 Procesos y herramientas utilizados por Mas Soluciones ARQ para las fases de

elaboracion de planos y documentos y control de la ejecucion (Continuacion)

Herramientas

Area de Conocimiento Procesos

Gestion del Tiempo

Hoja de Excel para

programacion de
las actividades a
realizar durante el
desarrollo de
proyecto.

Control de la
Ejecucion.

Gestion de los Costos

-Hoja de Excel

Elaboracién de

Adquisiciones

para desglose y planos y
presentacion de documentos.
presupuesto.

-Control del

presupuesto.

Gestion de la Calidad Inspecciones Control de la
semanales (0 mas ejecucion.
cuando se
requieren).

Gestion de los Recursos

Humanos

Gestion de las

Comunicaciones

Gestion de los Riesgos

Gestion de las -Hoja de Excel Control de la

para girar 6rdenes | ejecucion.

de compra.
-Contratos de
consultoria del
CFIA.

Gestion de los

Interesados

Comunicacion
constante con
beneficiarios y
conformacion de
expedientes.

-Elaboracion de
planos y
documentos.
-Control de la
ejecucion.

Gestion de la Seguridad

Gestion del Ambiente

Gestion de las Finanzas

Conformacion de
expediente para

Elaboracién de
planos y
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Cuadro 4.3 Procesos y herramientas utilizados por Mas Soluciones ARQ para las fases de

elaboracion de planos y documentos y control de la ejecucion (Continuacion)

Area de Conocimiento Procesos Herramientas Fase

obtencion del documentos.
bono por parte del
beneficiario.

Gestion de los Reclamos

Fuente: Elaboracion propia con informacion suministrada por la empresa

4.2.2 Oportunidades de mejora de Mas Soluciones ARQ

A través de la entrevista efectuada al director de proyectos de la empresa se
identifica como oportunidades de mejora, las cuales son un insumo muy valioso para la

conformacién de la guia metodoldgica, las siguientes:

¢ Necesidad de establecer todos los requisitos para cada proyecto, y un control y
verificacion de los mismos, para evitar atrasos por falta de documentos al gestionar
algan tramite.

e En el tema de costos y finanzas, actualizacion constante de los costos y
administracion del flujo de caja.

e Mayor coordinacion con el fiscalizador de inversiones, para ejecutar los
desembolsos a tiempo.

e Generar un contrato para las obras a subcontratar (generalmente el area eléctrica).

e Establecer un claro procedimiento de control de cambios, que apoye principalmente
al proceso de construccion de manera coordinada con el fiscalizador de inversiones.

e Considerar riesgos antes de continuar cada etapa o fase.

También se considera necesario lo siguiente:

e Generar un registro de lecciones aprendidas.
e Dar una orden de inicio para arrancar formalmente con cada proyecto.

e Realizar un cierre formal de los proyecto.
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Por lo tanto la guia toma como base los formularios que ya posee la empresa, los cuales

se mejoraran y se estructuraran de manera unificada; asimismo se ampliaran las

herramientas con aquellas que se identificaron como necesarias por parte de los

involucrados; y se incorporaran todas las herramientas propuestas, como parte de un aporte

a la empresa para la mejora de la gestion de sus procesos.

4.2.3 Herramientas de los proyectos de vivienda de interés social

En este apartado se detallan los principales procesos y herramientas que indican

utilizar dos empresas que construyen proyectos de vivienda de interés social, obtenido a

través de una entrevista, asi como las principales carencias que identifica al ejecutar este

tipo de proyectos, las cuales se muestran a continuacion en el cuadro 4.4.

Las dos empresas fueron seleccionadas por su experiencia en la construccion de

proyectos de vivienda de interés social en diferentes zonas del pais, tanto dentro y fuera del

Gran Area Metropolitana. Las empresas antes mencionadas son: Piedra Construcciones y

Consorcio Constructivo Indico de Occidente.

Cuadro 4.4. Herramientas utilizadas por empresas constructoras y carencias y

oportunidades de mejora identificadas.

Herramientas

utilizadas

Carencias

Oportunidades de

mejora

Elaboracion
de planos y
documentos

Esta fase las empresas la
subcontratan.

-Los analistas no piden
toda la informacion
requerida, o presentan
inconsistencias con los
requerimientos.

-Los costos para obtener
la documentacién no
siempre los puede
asumir el beneficiario.

-Elaboracion de listas
base de requerimientos.
-Coordinar de previo
con el analista de la
entidad en que se
tramitara el bono.
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Cuadro 4.4. Herramientas utilizadas por empresas constructoras y carencias y

oportunidades de mejora identificadas.(Continuacién)

Herramientas

utilizadas

OEIEES

Oportunidades de

mejora

la ejecucion

Control de

-Plantilla de manejo de

costos.

-Lista de materiales base
preestablecidas.
-Plantilla de
programacion de
construccién (tiempo de
construccion maximo,
2.5 meses a partir de que
el prefabricado se
encuentra en sitio.
-Contrato privado entre
beneficiario y
constructora.

-Maestros de obras con

desconocimiento,
realizan los trabajos mal
y sin apegarse a lo
indicado en planos.
-Mala direccion técnica,
ausencia de inspecciones,
no se documenta en
bitacoras.

-No se realiza planeacion
de imprevistos durante
construccion.

-Los fiscalizadores de
inversién tardan mucho
en realizar las visitas a
los proyectos.

-Coordinar de mejor
manera los giros de
efectivo por parte de la
entidad autorizada.
-Verificacion de
inspecciones.
-Programacion previa
de las revisiones por
parte del fiscalizador de
inversiones.

Fuente: Elaboracion propia con informacion suministrada por empresas constructoras

entrevistadas (Piedra Construcciones y Consorcio Constructivo Indico de Occidente)

En el cuadro 4.4 se observan algunas de las herramientas que utilizan las dos

empresas constructoras; tales como plantillas base de materiales, un contrato para la

ejecucion de la obra y una programacion base, entre otras. Es muy importante destacar que

en muchas ocasiones no se da una direccion técnica adecuada, por lo que implementar un

control de inspecciones se vuelve vital para mejorar el desarrollo de la obra. Asi como lo es

también para la coordinacion adecuada para que los desembolsos de dinero, contra avance

de obra, no se atrasen debido a desatencion por parte de la empresa constructora o atrasos

de la misma.

62




4.2.4  Aspectos relevantes para la revision de proyectos de vivienda de interés
social por parte de la entidad autorizada

Adicionalmente, se entrevistd a un analista y a un fiscalizador, miembros de una
entidad autorizada, con el fin de identificar de manera clara los aspectos que revisan y
analizan, asi como las principales carencias que reconocen durante el tramite y
construccién de un proyecto de vivienda de interés social. Los resultados se muestran en el

cuadro 4.5.

Cuadro 4.5. Aspectos revisados por entidad autorizada para el tramite de proyectos de

vivienda de interés social, y carencias y oportunidades de mejora

Rol Carencias Oportunidades de
- mejora
Aspectos a revisar ]
Elaboracion de -Guia de -Las empresas y/o -Revision de la
Consulta: personas entregan documentacion antes
planos y Verificacion de | documentos de entregarla.
Requisitos para | incompletos.
documentos la Postulacion al | -Tardan mucho
BFV. tiempo en realizar
-Incluye en ajustes y

general toda la complementar
documentacion informacion
del beneficiario, | solicitada.

la propiedad,
presupuesto,
plano
constructivo

Analista
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Cuadro 4.5. Aspectos revisados por entidad autorizada para el tramite de proyectos de

vivienda de interés social, y carencias y oportunidades de mejora (Continuacién)

Rol

Carencias

Oportunidades de

mejora

- Que el plano
cumpla con los
requerimientos
técnicos base.
-La
incorporacion de
observaciones y

Aspectos a revisar

-Los proyectos se
dejan como plano
tipo y no se
incorpora o realizan
los ajustes al
terreno.

-No se incorporan

-Ajuste de los planos
tipicos.

ajustes los ajustes indicados
solicitados. por el valuador y

= fiscalizador

3 -Desinterés por

'C—E realizar proyectos en

2 casos que el plano

= no es tipico

Control de la -Revision de -Falta de -Control de la
aspectos trabajadores calidad del producto
ejecucion técnicos, que se | calificados. -Control de

cumplan los -Simplificacion del cumplimiento de
procesos disefio a la hora de especificaciones y
adecuados. Y se | construir. planos.
realice lo -Ejecucion de -Establecer un
indicado en cambios sin ser control de cambios,
planos. aprobados por que incorpore el
-Calidad, que fiscalizador. punto de vista del
los materiales -Incumplimiento de | fiscalizador, quien es
sean los mejores | especificaciones en | la persona que
segun lo planos y aprueba los
especificado y presupuestos. desembolsos y

5 | los avances de dinero.

??, requerimientos

= | de los proyectos

@ | devivienda de

L. interés social.

Fuente: Elaboracion propia con informacion suministrada por empresas analista y

fiscalizador entrevistados.
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Se identifica como durante las diferentes fases de los proyectos, las empresas que
tramitan proyectos sufren reiteradamente errores por falta de verificacion de los requisitos,
se entrega documentacion incompleta, se presenta informacion con errores, 0 no se

realizan los ajustes solicitados por los miembros de la entidad autorizada.

Resalta la importancia de adecuar los planos tipo a las condiciones y caracteristicas
propias del lugar donde se desarrollara el proyecto. Ademas, la manera de gestionar los
cambios se identifica como una necesidad imperante. Lo anterior considerando que los
cambios deben involucrar al fiscalizador y no solo al disefiador, constructor y beneficiario;

ya que finalmente es el fiscalizador quien autoriza los desembolsos de dinero.

Todos estos elementos que fueron indicados por las diferentes personas
entrevistadas, en el apartado 4.2.2 y los cuadros 4.4 y 4.5, a través de las oportunidades de
mejora, se incorporaran a la Guia Metodoldgica propuesta. Y se aprovecharan al maximo
las herramientas que ya estan incorporadas o existen en Méas Soluciones ARQ, claro est4

que con una propuesta de mejora para llevar a cabo sus procesos.
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Capitulo 5

Propuesta de Solucion

El presente capitulo se compone de dos secciones, la seccion 5.1 desarrolla la guia

metodoldgica y corresponde al objetivo tres de la investigacion y la seccion 5.2 explica la

propuesta de implementacion de la misma, segun se indica en el objetivo cuatro de la

misma.

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4
(Cap. 4.1) (Cap. 4.2) (Cap. 5) (Cap. 5)
eSituacionactualde *Requerimientos eIntegrar *Plande
laempresa enel claves en términos herramientas, implementacion de
tema de nivel de de procesos y métodos, la Guia

madurezen la

herramientas.

procedimientosy

Metodoldgica

administracion de
proyectos.

aspectos de
organizacién, como
parte de una Guia
Metodoldgica.

. J \. S & J . J

Figura 5.1. Proceso de elaboracion de Guia Metodoldgica para Administracion de
Proyectos de la Empresa Més Soluciones ARQ.

Fuente: Elaboracion propia.

5.1 Guia Metodoldgica para la Administracion de Proyectos de la Empresa
Mas Soluciones ARQ

La presente seccion desarrolla una Guia Metodologica para orientar al equipo de
proyectos de la empresa Méas Soluciones ARQ en la administracion de proyectos de disefio
y construccion de vivienda de interés social, con el fin de contribuir a reducir los errores en
planificacién y ejecucion de dichos proyectos. La misma fue desarrollada a partir de la
informacidn obtenida de los entregables del Capitulo 4, referente al diagndstico de la
empresa y a los requerimientos clave en términos de procesos y herramientas para la

administracion de proyectos de disefio y construccion de vivienda de interés social.
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La Guia Metodoldgica se presenta de manera independiente en el Apéndice F, en un

documento electronico independiente. A continuacion se presenta un extracto de la misma.
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| I ‘I ‘:( j Tecnologico
de Costa Rica

Guia Metodologica para la
Administracion de Proyectos de la
Empresa Mas Soluciones ARQ

Elaborado por: Yuliana Retana Astta
Codigo: G-AP-01 Version: 01

\’ Mas Soluciones

#\ ARQ

Figura 5.2 Portada de la Guia Metodoldgica para la Administracion de Proyectos
de la Empresa Mas Soluciones ARQ.

Fuente: Elaboracién propia
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5.1.1 Estructura de la Guia Metodoldgica

La guia metodoldgica para la administracion de proyectos de la empresa Mas

Soluciones ARQ se divide en dos grandes secciones segun se muestra en la Figura 5.3.

Seccion de Generalidades y Definiciones: En esta seccion se establece el objetivo, el
alcance y los responsables de este documento. Asi como pautas generales que se deben
cumplir a nivel de elaboracién y control documental. Se desarrolla puntualmente el
procedimiento base para la tramitacion y obtencion de un bono para disefio y construccién
de vivienda de interés social. Ademas, se incluye una seccion donde se hace referencia a los

procedimientos y plantillas desarrolladas por area de conocimiento.

Seccion de Procedimientos y Herramientas: En esta seccion se incluyen los
procedimientos y plantillas que se desarrollaron para cada area de conocimiento propuesta
por el PMBOK® vy las areas planteadas por su extension para la construccion, a saber:
seguridad, ambiente, finanzas y reclamos. Cada uno de estos procedimientos y segun su
alcance, se refiere a una o varias herramientas, las cuales se muestran en cada

procedimiento y donde se indica la manera de llenado de cada una.
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EDT- Guia Metodoldgica de la empresa
Mas Soluciones ARQ

Seccion de Generalidades y
Definiciones

Alcance
Responsables

Definiciones

Procedimiento
obtencién bono

Procedimiento
general

Historial de cambios

Figura 5.3 EDT Guia Metodol6gica de la empresa Mas Soluciones ARQ

Fuente: Elaboracion propia

Gestion del
Alcance

¢Cuando?

Herramientas

Historial de cambios

Seccién de Procedimientos y
Herramientas

Gestion del
tiempo

Gestion del costo

Gestion de los
recursos
humanos

Gestion de las
comunicaciones

Gestion de las Gestion de la
Adquisiciones integracion

Gestidn de la Gestion del
Seguridad ambiente

Gestion de los

reclamos

Gestion de la
calidad

Gestion de
Riesgos

Gestion de los
interesados

Gestion de las
[LEWFES
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5.1.2 Seccion de Generalidades y Definiciones

En esta seccidn se describen pautas generales para esta guia y tiene como fin
describir la manera en que se gestionara la utilizacion de la Guia Metodologica en la

empresa Mas Soluciones ARQ.

5.1.2.1 Alcance

Incluye todos los proyectos que se encuentran tanto en fase de elaboracion de
planos y documentos, asi como en fase de control de la ejecucién. Tal como se observa en

la Figura 5.3.

Grupos de Procesos

* |nicio
Fase de » Planificacion
elaboracién . .z
epaney e Ejecucion
documentos * Monitoreo y control
Ciclo de vida de e Cierre
un proyecto de
disefioy |
construccion de
vivienda de
interés social * |nicio

* Planificacion

Fase de
control de la e Ejecucidn

ejecucion * Monitoreo y control

¢ Cierre

Figura 5.4.Ciclo de vida de un proyecto de disefio y construccion de un proyecto de
vivienda de interés social

Fuente: Elaboracién propia
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La Guia contiene las 10 areas de conocimiento identificadas por el PMBoK® , asi
como las cuatro areas propuestas por la extension de construccion. A continuacion se

muestra lo indicado:

e Gestion del alcance: Se desarrolla segln lo establecido en el procedimiento de

“Control de tramites y disefio”, codigo P-A-01.

e Gestion del tiempo: Se desarrolla segun lo establecido en el procedimiento

“Gestion del tiempo” codigo P-T-01.

e Gestion del costo: Se desarrolla segun lo establecido en el procedimiento
“Gestion del costo” codigo P-C-01.

e Gestion de la calidad: Se desarrolla segun lo establecido en el procedimiento

“Control de inspecciones”, codigo P-Q-01.

e Gestion de los recursos humanos: Se desarrolla segun lo establecido en el

procedimiento “Gestion de recursos humanos”, codigo P-RH-01.

e Gestion de las comunicaciones: Se desarrolla segun lo establecido en el

procedimiento “Gestion y registro de comunicaciones” codigo P-CM-01.

e Gestion de riesgos: Se desarrolla segun lo establecido en el procedimiento

“Gestion de riesgos” codigo P-R-01.

e Gestion de las adquisiciones: Se desarrolla segun lo establecido en el

procedimiento “Gestion de las adquisiciones”, cédigo P-AD-01.

e Gestion de la integracion: Se desarrolla segun lo establecido en el procedimiento
“Acta de Constitucion del Proyecto, cddigo P-1-01; “Integracion de fase de elaboracion de
planos y documentos”, codigo P-1-02; “Control de Cambios en Proyectos”, codigo P-1-03,
procedimiento de “Lecciones Aprendidas”, c6digo P-1-04; y procedimiento “Inicio de fases

y Cierre de Proyectos”, codigo P-1-04;
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e Gestion de los interesados: Se desarrolla segun lo establecido en el

procedimiento “Gestion de los interesados”, cddigo P-SK-01.

e Gestion de la seguridad: Se desarrolla segun lo establecido en el procedimiento

“Gestion de la seguridad”, codigo P-S-01.

¢ Gestion del ambiente: Se desarrolla segun lo establecido en el procedimiento
“Gestion del ambiente”, codigo P-AM-01.

e Gestion de las finanzas: Se desarrolla segun lo establecido en el procedimiento

“Elaboracion de expediente para obtencion del bono de vivienda” cédigo P-FI-01.

e Gestion de los reclamos: Se desarrolla segun lo establecido en el procedimiento

“Gestion de los reclamos” codigo P-RE-01.

A continuacion se resume en los cuadros 1y 2 las plantillas y procedimientos que
son aplicables a cada fase:
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Cuadro 5.1. Lista de procesos y plantillas aplicables a la fase de elaboracion de planos y

documentos.

\’ Mas Soluciones

Z\

ARQ

Version:

Emision:

Area de .. e Seguimiento y control de la .
- Inicio Planificacion . . Cierre
conocimiento Ejecucidn
Herramienta . Diagrama de cierre de fase de
Diagrama de proceso de -
de acta de L elaboracion de planos y
N elaboracion de planos y L
constitucion . documentos e inicio de la
del proyecto documen_tos y conformacion siguiente fase o cierre del
H-01-P-1-01. de expediente D-01-P-1-02. | o0t D-01-P-1-05.,
Gestion de la Herramienta cierre de proyecto en
integracion del fase de elaboracién de planos y
Correo
proyecto - . . documentos
electronico Herramienta solicitud de
S . H-01-P-1-05.
indicando cambios en proyectos
orden de inicio H-01-P-1-03. Herramienta documento de
de la fase. lecciones aprendidas del proyecto
H-01-P-1-04.
Herramienta de
estudios preliminares
H-01-P-A-01.
Herramienta de
actividades de disefio
H-02-P-A-01.
Herramienta de
tramites
institucionales
Gestion del H-03-P-A-01.
alcance del Herramienta de
proyecto tramites legales
H-04-P-A-01.
Herramienta de
tramites de vivienda
unifamiliar
H-05-P-A-01.
Herramienta de
entregables del
proyecto
H-06-P-A-01.
Gestion del Herramienta de
- cronograma del
tiempo del
proyecto
proyecto H-01-P-T-01,
Gestion de los Herramienta de
costos del presupuesto
proyecto H-01-P-CS-01.
Gestion de Herramienta de
recursos asignacion de
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Cuadro 5.1. Lista de procesos y plantillas aplicables a la fase de elaboracién de planos y

documentos (Continuacion)

Area de
conocimiento

\’ Mas Soluciones

X

Inicio

ARQ

Planificacion

Version:

Emision:

Seguimiento y control de la
Ejecucion

Cierre

humanos del
proyecto

recursos H-01-P-RH-
01.

Gestién de las
comunicacion
es del
proyecto

Herramienta matriz
de comunicaciones
H-01-P-CM-01.

Herramienta de minuta de
reunion
H-02-P-CM-01.

Gestion de los
riesgos del
proyecto

Herramienta matriz
de riesgos del
proyecto
H-01-P-R-01.

Gestion de los
interesados del
proyecto

Herramienta
registro de
interesados
F-01-P-SK-01.

Herramienta registro
de interesados
H-01-P-SK-01
(actualizacion y
revision).

Herramienta registro de
interesados
H-01-P-SK-01
(actualizacion y revision).

Gestién de las
finanzas del
proyecto

Herramienta lista de
verificacion de requisitos
para expediente del bono
H-01-P-FI-01.

Se realiza un seguimiento y control documental a través de todos los procesos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 5.2. Lista de procesos y plantillas aplicables a la fase control de la ejecucion.

Area de
conocimiento

\’ Méas Soluciones
ZN\

Inicio

ARQ

Planificacion

Version:

Seguimiento y control
de la Ejecucion

Emision:

Cierre

Gestion de la
integracion del
proyecto

Documento de
declaratoria de
interés social.

Correo
electronico
indicando
orden de inicio
de la fase.

El plan de gestion de la
fase anterior se actualiza
para esta fase, es decir,
se actualizan los
Herramientas, segin los
ajustes gque sean
necesarios realizar.

Herramienta solicitud de
cambios en proyectos
H-01-P-1-03.

Herramienta documento de
lecciones aprendidas del proyecto
H-01-P-1-04,

Acta de cierre del proyecto
H-02-P-1-05.

Gestion del
alcance del
proyecto

Herramienta de estudios
preliminares
H-01-P-A-01.

Herramienta de
actividades de disefio
H-02-P-A-02.

Herramienta de tramites
institucionales
H-03-P-A-02.

Herramienta de tramites
legales
H-04-P-A-02.

Herramienta de tramites
de vivienda unifamiliar
H-05-P-A-02.

Herramienta de
entregables del proyecto
H-06-P-A-01.

Gestion del
tiempo del
proyecto

Herramienta de
cronograma del proyecto
H-01-P-T-01

Herramienta de
cronograma del proyecto
H-01-P-T-01
(actualizacidn segln
avances de obra).

Gestién de los

Herramienta de

Se manejara a través del
Herramienta del area de

costos SEI &reosr p;)u%stgl conocimiento de finanzas
proyecto oL H-02-P-FI-01.
Gestion de la Herramienta lista de
calidad del chequeo de inspecciones
producto H-01-P-Q-01.

Herramienta de
Gestion de asignacion de recursos Herramienta evaluacion
recursos H-01-P-RH-01. ~
humanos del Herramienta de de desempefio

g H-02-P-RH-01.

proyecto requisitos para maestros

de obras H-03-P-RH-01.
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Cuadro 5.2. Lista de procesos y plantillas aplicables a la fase control de la ejecucion
(Continuacion)

\’ Mas Soluciones

A

ARQ

Version:

Emision:

Area de
conocimiento

Inicio

Planificacién

Seguimiento y control
de la Ejecucién

Cierre

Gestion de las
comunicacion
es del
proyecto

Gestion de los
riesgos del
proyecto

Herramienta matriz de
comunicaciones
H-01-P-CM-01.

Herramienta de minuta
de reunion
H-02-P-CM-01.

Herramienta matriz de
riesgos del proyecto
H-01-P-R-01.

Herramienta matriz de
riesgos del proyecto
H-01-P-R-01
(actualizacién de estatus,
indicadores y acciones).

Gestion de las
adquisiciones

Herramienta de
proveedores aprobados
H-02-P-AD-01.

Herramienta lista de
materiales y servicios
preestablecidos
F-01-P-AD-01.

Herramienta orden de
compra
H-03-P-AD-01.

Herramienta

Gestién de las
finanzas del
proyecto

cronograma de
desembolsos H-02-P-FI-
01.

Gestion de los _registro de Herramienta registro de Herramienta registro de
interesados del interesados interesados o interesados .
DrOyEcto H-O_l—_P—SK—Ol H—Ol-P-_SK—_Ol (revision H—Ol-P-_SK—_Ol (revisioén
(revision y y actualizacién). y actualizacién).
actualizacion).
Gestion de Herramienta Iista_de
: chequeo de seguridad
seguridad del ocupacional
proyecto H-01-P-50-01.
Gestion del Herramienta de Herramienta de control
ambiente del planificacién ambiental ambiental
proyecto H-01-P-AM-01. H-02-P-AM-01.
Herramienta de
Herramienta de cronograma de

desembolsos H-02-P-FI-
01 (verificacion del
cumplimiento durante la
ejecucion).

Gestion de los
reclamos del
proyecto

Herramienta gestion de reclamos

H-01-P-RE-O1.

Se realiza un seguimiento y control documental a través de todos los procesos.

Fuente: Elaboracidn propia.

77




5.1.2.2 Procedimiento a la obtencién del bono para construccién de vivienda de interés social

Se describe el procedimiento de manera completa, tal como se resume en la siguiente figura.

Proceso para la obtencion del bono

Paso 1:

- Beneficiario obtiene los requisitos documentales solicitados.
- Analista inicia elaboracion de expediente del beneficiario.

- 5e realizan los estudios basicos y preliminares del proyecte sobre el terreno y levantamiento de requerimientos.

Paso 2:

- Elaboracién de planos constructivos v especificaciones del proyecto.

- Elaboracién de presupuesto en el formate establecido por la entidad autorizada.

- Unavez terminados, se adjuntan los planos y el presupueste al expediente del beneficiario.

Paso 3:

- Se ingresa el expediente a la entidad auterizada, para verificacion de requerimientos, precalificacidn v lera aprobacion,

- Obtenida la aprobacién, 2l beneficiario cancela el monto para realizar el avalio del terreno.

- Con el avalio, se envia toda la documentacion al BANHVI y se solicita la declaratoria del proyecto de Interés Social.

Figura 5.5.Proceso para la obtencion de un bono para disefio y construccién de vivienda de interés social
Fuente: Elaboracion propia
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5.1.2.3 Procedimiento general

Se describen todos los detalles de como utilizar y dar formato a la guia, asi como la

estructuracion de cada procedimiento. Como se ejemplifica a continuacion.

5.1.2.3.1 Estructura de la documentacion:

Encabezado:

\, Mas Soluciones
/\ ARQ

Cadigo: incluir codigo
del documento.

Version: incluir version
del documento.

Titulo de documento

Emisidn: incluir fecha de
entrada en vigencia del
documento.

Elaborado por: Revisado por:
Nombre de quien elaboro el Nombre de quien reviso el
documento. documento.

Aprobado por:
Puesto de la persona que
aprobé el documento.

Figura 5.6. Encabezado de los documentos.

Fuente: Elaboracién propia

Codificacion:

Las guias, procedimientos y formularios seran codificados de la siguiente manera:

X-AC-#
Donde:

X: Tipo de documento

AC: Area de conocimiento a la que se refiere

#: NUmero de consecutivo del documento
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Ejemplo: F-02 P-SK-02 Formulario consecutivo nimero 02, derivado del
Procedimiento de Interesados (P-SK-02)

Formato de titulos:

8. Nivel 1
8.1 Nivel 2
8.1.1 Nivel 3

5.1.3 Seccion de Procedimientos y Plantillas
A continuacion se ejemplifica los procedimientos especificos. Los procedimientos

incluyen:

1. ¢Cuando se utiliza?: La siguiente figura muestra el alcance del “Procedimiento

Gestion del Tiempo”

1. ¢Cuando se utiliza?

Se utiliza para todas las fases (elaboracion de planos y documentos y control de la

ejecucion) de los proyectos a realizar por la empresa Méas Soluciones ARQ.

Figura 5.7 Apartado 1 ¢ Cuéndo se utiliza? del procedimiento Gestion del Tiempo.
Fuente: Elaboracion propia

2. Descripcion del procedimiento y responsabilidades: Se indican las personas
responsables y los procesos particulares. La siguiente figura muestra un extracto del

procedimiento “Gestion de las Finanzas™:
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1. Descripcion del procedimiento y responsabilidades

Este apartado describe los procedimientos a seguir y los responsables.

2.1. ;Quiénes lo realizan?

Rol Responsabilidad

Director de proyecto  Verificar el cumplimiento de este procedimiento para el apoyo
de la gestion de las finanzas

Equipo de proyecto  Cumplir con lo estipulado en este procedimiento y apoyar en la
elaboracion o compilacion de la documentacion requerida.

Analista Conformar el expediente para la tramitacion de bono para

2.2, ;Como se realiza?
Paso 1. Coordinacion y solicitud de informacion

El analista designado debera verificar que los requisitos de la herramienta H-01-P-
FI-01, incluida en el apartado 3.1, esté actualizada y acorde a los requerimientos del
BANHVI. Ademas sera el encargado de solicitar cada uno de los documentos que requiera

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
I 1
I |
I |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
I 1
I |
I 1
1 1
1 1
I 1
1 1
1 1
I 1
I |
I |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
I 1
I |
I |
1 1
1 1
1 1
1 1
! disefio y construccion de vivienda de interés social. !
[ |
I |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
I 1
I |
I |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
I 1
I |
I |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
I 1
I |
I |
1 1
1 1
1 R . 1
' ya sea al cliente o a quien corresponda. !

1
I 1
I |
I |
1 1

Figura 5.8 Extracto de apartado de descripcion del procedimiento y
responsabilidades del procedimiento Gestion de las Finanzas.

Fuente: Elaboracién propia

Dentro de algunos procedimientos se incluyen también diagramas de flujo, como el

siguiente:
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=
!

Compilacidn y analisis
de requerimientos del
disefio

!

Visita v analisis
del sitio del
proyecto

l

Desarrollo de
anteproyecto

Presentacion y
revision del
anteproyecto
con &l cliente

Elaboracion de planos
constructivas y
presupuesto preliminar
Inclusian en
expediente

para tramite
de bono

Figura 5.9 Diagrama de proceso de elaboracion de planos y documentos y
conformacién del expediente.D-01-P-1-02, del Procedimiento Gestién de la
Integracion- Fase de Elaboracién de Planos y Documentos

Fuente: Elaboracion propia
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3. Herramientas: Incluyen tablas, figuras, graficos, fotos, diagramas o cualquier otro

elemento necesario. A continuacion uno de los formularios del “Procedimiento de

Gestion de las Comunicaciones”.

\ﬁ' Mas Soluciones Codigo:

“ \ ARQ Version:
_m L Mﬂm Emision:
Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Proyecto: Fase:

Minuta N° Lugar dela reanion: Hora:
Presentes: Ausentes:
Tema Detalle

Pendientes de rennion anterior y estatus Nuevos pendientes

Firmas aprobacion: (podrd omitirse cuando se realice de manera digital la aprobacion, la cual se debe dar
por medio de un correo electrénico de cada uno de las personas que asistieron)

3.2.1 Descripcion de criterios para completarla herramienta
Definicion de fase: ubicar el registro segun la fase involucrada.
Proyecto: identificacion del proyecto.

Minuta N°: indicar el nimero de minuta de reunién al cual corresponde.
Lugar de la reunidn: indicar el lugar donde se efectia la reunion.
Hora:Hora de inicio de la reunion.

Presentes: indicar los nombres o iniciales de los asistentes a la reunion.

Ausentes: indicar los nombres o iniciales de las personas convocadas a la reunién, pero que no
asistieron a ella.

Tema: identificar el tema general tratado.

Detalle: anotar todos los detalles relevantes sobre el tema tratado.

Pendientes de reunidn anteriory estatus: Revisar los pendientes de reuniones anteriores e indicar

su nuevo estatus.

Nuevos pendientes: Indicar los nuevos pendientes, resultado de las nuevas actividades y de la
reunion.

Firmas aprobacidn: firmas de los asistentes, como indicacién de aprobacion de la misma.

Figura 5.10.Extracto de apartado de herramienta del procedimiento Gestion de las

Comunicaciones.

Fuente: Elaboracion propia
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4. Historial de cambios: Debe incluirse el Gltimo cambio que se efectua al

documento. A continuacion se ejemplifica:

Version

Descripcion del cambio

Fecha

Realizado por

Aprobado por

01

Creacion del documento (original)

11/04/2015

Yuliana Retana

Gerente

Figura 5.11 Apartado de historial de cambios.

Fuente: Elaboracion propia
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5.2 Plan de implementacion de la Guia Metodoldgica

La presente seccion propone un plan de implementacion e introduccion a la Guia
Metodoldgica para la Administracion de Proyectos de la Empresa Mas Soluciones ARQ. La
cual esta desarrollada de acuerdo al marco metodologico para el objetivo cuatro del

proyecto y a la guia metodologica desarrollada.

El plan de implementacion esta estructurado en dos grandes aspectos:

e Generalidades de la administracion de proyectos y habilidades blandas.

e Guia metodoldgica, procedimientos y herramientas.

A continuacion se indica donde y cuando se llevaran a cabo las secciones de

induccion:

e Lugar: Sala de juntas de la empresa Méas Soluciones ARQ.

e Horario: Miércoles, jueves y viernes de las semanas indicadas, a partir de la
1:00pm y hasta las 6:00pm. Las inducciones iniciaran en el mes de junio del
afio 2015. Se podra negociar con el equipo para realizar algunas sesiones los
dias s&bado en las mafiana.

e Refrigerio: La empresa les suministrard un café y bocadillos o galletas a
media de la tarde.

e Responsables: Yuliana Retana Astua, Director de Proyectos y Gerente

General.

En las siguientes secciones se detallan las actividades a realizar, los responsables y

el tiempo asignado a cada actividad.
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5.2.1 Induccién A. Generalidades de la administracion de proyectos y habilidades blandas
Esta primera parte de la capacitacion tiene como objetivo brindar una serie de conceptos sobre administracion de proyectos y
las habilidades blandas de manera general, las cuales juegan un papel relevante para la ejecucion exitosa de cualquier proyecto.

También tiene como objetivo complementario la capacitacion al director de proyectos en el uso de la Guia.

Cuadro 5.3. Plan de implementacion de la Induccion A: Generalidades de la administracion de proyectos y habilidades blandas

# Actividad Temas Responsable | Involucrados | S1 | S2 | S3 | S4 | S5 | S6 | S7 | S8

Capacitacion al

Director de

Proyectos en la Guia Metodoldgica: | Estudiante .

estructura y . Director de

1 o estructura 'y Yuliana
aplicacion de la . Proyectos
. L contenido Retana

Guia Metodoldgica

y Procedimientos

relacionados

Induccion general | Conceptos generales | Estudiante quo los
miembros

2 en administracion de administracion de | Yuliana

de proyectos proyectos Retana involucrados

en proyectos

Comunicacion
efectiva

o Manejo de conflictos Director de Todo los
Capacitacion en . proyectos .
: Liderazgo . miembros
3 competencias y - . Estudiante .
. Gestion del cambio . involucrados

habilidades blandas o Yuliana
Negociacion en proyectos
9T Retana
inteligente

Manejo de personas
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Cuadro 5.3. Plan de implementacion de la Induccion A: Generalidades de la administracion de proyectos y habilidades blandas

(Continuacién)

# Actividad

Temas

Responsable

Involucrados

S1

S2

S3

S4

S5

S6

S7

S8

“dificiles”

Gestion de fortalezas
personales

Equipos de alto
desempefio

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.2 Induccion B. Guia Metodoldgica: procedimientos y herramientas

Esta segunda parte de la capacitacion tiene como objetivo la presentacion de la Guia Metodoldgica al equipo y la instruccion

en el uso de la misma.
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Cuadro 5.4. Plan de implementacion de la Induccion B: Guia Metodoldgica: procedimientos y herramientas.

# Actividad Temas Responsable | Involucrados | S1 | S2 | S3 | S4 | S5 | S6 | S7 | S8

Resultados del
diagndstico:
-Evaluacion aspectos

Presentacion de la | de madurez

situacion actual de | -ldentificacion de Gerente

, . . Todo el

Mas Soluciones herramientas, General /

4 ) personal de
ARQen la procesos para la Director rovectos
administracion de | administracion de Proyectos proy
proyectos proyectos de disefio

y construccion de
vivienda de interés
social.
Seccién de . Todo el
. Director de
Generalidades y personal de
. L. Proyectos
Presentacion de la | definiciones proyectos
Guia Metodolégica - Experto de Todo el
., Procedimiento ;
5 (Seccidn de e entidad personal de
. obtencion del bono :
Generalidades y autorizada proyectos
definiciones) . Todo el
Director de
Control documental personal de
Proyectos
proyectos
., Gerente
(Ijr;dIL;c((-:;Sir(’]i en el uso Procedimiento General T:rigrilal de
L. Gestion del Alcance | Director de P
Metodologica proyectos

6 - Proyectos
(Seccion de Taller utilizacion de
procedimientos y : .. | Gerente Director de

) herramientas Gestion
herramientas) General proyectos
del Alcance

7 Induccién en el uso | Procedimiento Director de Todo el
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Cuadro 5.4. Plan de implementacion de la Induccion B: Guia Metodoldgica: procedimientos y herramientas.(Continuacion)

# Actividad Temas Responsable | Involucrados | S1 | S2 | S3 | S4 | S5 | S6 | S7 | S8
. Procedimiento Proyectos personal de
de la Guia e X
. Gestion del tiempo y proyectos
Metodoldgica
7 - costo
(Seccion de Taller utilizacion de
procedimientos y . .
herramientas) herramlentas Gestion
del Tiempo y Costo
Procedimiento
., Gestion de la
Induccién en el uso )
. calidad, recursos
de la Guia hUMAanos
Metodoldgica Sy Director de Todo el
- comunicaciones
8 (Seccidn de e Proyectos personal de
. Taller utilizacion de
procedimientos y herramientas Gestion proyectos
herramientas) .
de la calidad,
recursos humanos y
comunicaciones
Procedimiento
Induccién en el uso | Gestion de los Director de
de la Guia Riesgos
. e Proyectos Todo el
Metodologica Taller identificacion .
9 . ) Estudiante personal de
(Seccidn de de riesgos .
. —— Yuliana proyectos
procedimientos y Taller utilizacion de Retana
herramientas) herramientas Gestion
de los riesgos
Induccidn en el uso | Procedimiento . Todo el
. o, Director de
10 | de la Guia Gestion de las Provectos personal de
Metodoldgica Adquisiciones y proyectos
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Cuadro 5.4. Plan de implementacion de la Induccion B: Guia Metodoldgica: procedimientos y herramientas.(Continuacion)

# Actividad Temas Responsable | Involucrados | S1 | S2 | S3 | S4 | S5 | S6 | S7 | S8
(Seccion de Taller utilizacion de
procedimientos y herramientas Gestion
herramientas) las adquisiciones.
Procedimiento
Induccidn en el uso | Gestion de la
de la Guia Integracién y de los .
Metodologica Interesados Director de Todoel
11 . e Proyectos personal de
(Seccidn de Taller utilizacion de
procedimientos y herramientas Gestion proyectos
herramientas) de la Integracion y
los Interesados
Procedimiento
Induccion en el uso | Gestion de la
de la Guia Seguridad, y Todo el
12 Metodolégica Ambiental Director de personal de
(Seccion de Taller utilizacién de | Proyectos
procedimientos y herramientas Gestion proyectos
herramientas) de la Seguridad y
Ambiental
(Ijr;dIL;c((_:;ISir; en el uso o Director de
Metodoldgica Procc_egllmlento Proygctos Todo el
13 (Secci6n de Gestion de las Analista de personal de
. finanzas entidad proyectos
procedimientos y autorizada
herramientas)
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Cuadro 5.4. Plan de implementacion de la Induccion B: Guia Metodolégica: procedimientos y herramientas. (Continuacion)

Fuente: Elaboracion propia.

# Actividad Temas Responsable | Involucrados | S1 | S2 | S3 | S4 | S5 | S6 | S7 | S8
Induccion en el uso | Procedimiento
de la Guia Gestion de los
L . Todo el
Metodoldgica Reclamos Director de
14 - ——— personal de
(Seccidn de Taller utilizacion de | Proyectos
. : - proyectos
procedimientos y herramientas Gestion
herramientas) de los Reclamos
. . Director de
Segun se requiera y
. ; proyectos Todo el
Sesion de determine durante el )
15 . . Estudiante personal de
retroalimentacion desarrollo de la .
o Yuliana proyectos.
capacitacion
Retana
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Capitulo6  Conclusiones y recomendaciones

El presente capitulo describe las conclusiones y recomendaciones identificadas durante el
desarrollo del proyecto.

6.1 Conclusiones

e Maés Soluciones ARQ actualmente desarrolla sus proyectos basado en el uso de
herramientas aisladas para la administracion de proyectos, las cuales no llegan a conformar
una metodologia. Estos proyectos presentan deficiencias en la planificacién, control y
seguimiento de las etapas de estudios preliminares, disefio y construccion. Esto ocurre por
una nula documentacién de lecciones aprendidas, carencia de controles de las lineas base,
una inadecuada identificacion y gestion de riesgos, asi como ausencia de pautas para la

administracion de proyectos.

6.1.1 Conclusiones sobre el diagnostico del nivel de madurez en la
administracion de proyectos

e Segun el analisis de madurez realizado a dos miembros de la empresa Mas Soluciones
ARQ (director de proyectos y arquitecto), tomando como base la herramienta desarrollada
por el sefior Manuel Alvarez Cervantes la cual se basa en el Modelo de Madurez
desarrollado por Harold Kerzner, se obtuvo un resultado general de madurez medio bajo, lo
cual significa que existen procedimientos informales y poca gestion en proyectos, se
desprende también que la recopilacion de datos y analisis se realizan de manera informal y
no documental. Asimismo, se identifica que la empresa y los miembros reconocen algunos
procesos de administracion de proyectos, pero la planificacion y la gestién de los proyectos

depende de cada uno de los individuos, por lo que se carece de estandarizacion.
e La herramienta utilizada para el analisis de madurez se compone de la evaluacion de

cuatro aspectos: madurez, herramientas, metodologia y competencias. Cada aspecto obtiene

una valor entre 0-100%. Mas Soluciones ARQ obtuvo un 60.8% en madurez, 43,3% en
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metodologia, 35,0% en herramientas y 28,6% en competencias. De lo anterior se desprende

que:

v La administracion y los procesos continuos se alinean a la estrategia de la
organizacion, siendo este uno de los puntos mas fuertes de la empresa con un valor
superior al 50%. Esto es producto del conocimiento en administracién de proyectos,
por parte de algunos integrantes de Mas Soluciones ARQ, asi como del hecho que
la actividad principal del negocio es el desarrollo de proyectos.

v" Los aspectos de herramientas, competencias y metodologias, obtienen valores
inferiores al 50%, lo cual denota la necesidad de ofrecer una serie de herramientas
para la administracion de proyectos y una metodologia estandarizada, asi como de

un proceso de desarrollo de competencias.

e El andlisis FODA producto de la aplicacion de la herramienta de andlisis de madurez
utilizada expresa la necesidad de integrar y estandarizar métodos, procedimientos y
herramientas en una guia metodolégica, como un elemento que permita apoyar el desarrollo

de proyectos de vivienda de interés social de la empresa Méas Soluciones ARQ.

e La mayor fortaleza identificada en el analisis FODA es que el equipo tiene experiencia
en manejo de proyectos. Asimismo, las oportunidades significativas son el reconocimiento
de la importancia de implementar las mejores practicas de la administracion de proyectos a
la organizacion, asi como el conocimiento de algunos de sus miembros del PMBOK®,
razén por la cual se decide basar la guia metodoldgica en los estandares del PMI, para

lograr una adopcién de la guia de forma mas eficiente y eficaz.

¢ Del anélisis FODA también se desprende que entre las mayores debilidades esta la
carencia de estandarizacion en el uso de herramientas. Lo anterior debido a que los
miembros de Mas Soluciones ARQ utilizan las herramientas de manera individual, asi
como los procedimientos asociados, por lo tanto los proyectos se manejan a criterio de
cada integrante de los equipos de proyectos. Esto a su vez se determind que constituye una

amenaza, ya que puede generarse una resistencia al implementar la Guia Metodoldgica.
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6.1.2 Conclusiones sobre el diagnostico de herramientas y procesos de los

proyectos de disefio y construccion de vivienda de interés social

e El diagndstico de herramientas y procesos para el disefio y construccion de viviendas
de interés social, incluido el proceso de tramitacion del bono, permitié identificar las
principales deficiencias en Mas Soluciones ARQ y otras empresas al momento de
gestionar este tipo de proyectos. Se identifica la necesidad de establecer los requisitos del
proyecto, de tener cierres formales de los proyectos y dar 6rdenes de inicio.

o El analista, a través de la entrevista aplicada, indica la necesidad de hacer una revision
documental antes de entregar el expediente a las entidades autorizadas, para lo cual el
documento Verificacion de Requisitos para la Postulacion al BFV, es un elemento clave, el

cual se incluye en el area de finanzas a través de la herramienta H-01-P-FI-01.

o El fiscalizador de inversiones apunta la necesidad de presentar planos adaptados al
contexto y no presentar planos tipicos. Por tanto, la guia propone un procedimiento en el

area de integracion para el disefio ajustado a las necesidades, para solventar este aspecto.

e El fiscalizador indica también la necesidad de controlar la calidad del producto. Para
esto el procedimiento de control de la calidad incorpora una serie de aspectos chequear en
cada inspeccion, para revisar y controlar la calidad de la obra constructiva. Se identifica
también la necesidad de coordinar con el fiscalizador de inversiones la gestion de los
cambios, en el caso que implique algln ajuste al presupuesto, lo cual se manejara a través
del proceso de control de cambios, dentro del &rea de conocimiento de gestion de la

integracion.

6.1.3 Conclusiones sobre la guia propuesta y su plan de implementacion
e Laguia propuesta esta estructurada para mejorar la gestion de los proyectos de la
empresa Mas Soluciones ARQ, a través del ciclo de vida de los proyectos de disefio y

construccion de vivienda de interés social, en la fase de elaboracion de planos y

documentos y en la fase de control de la ejecucion. Se incorpora en la misma las mejores
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practicas para la administracion de proyectos mediante una seccién de generalidades,
definiciones y proceso de obtencion de bono, y otra seccién, dedicada a procedimientos y

herramientas para cada una de las areas del conocimiento desarrolladas.

e Laguiaincorpora las 10 areas de conocimiento establecidas por el PMI en el
PMBO0OK®, asi como las cuatro expuestas en la extension de construccion, donde se destaca
la gran importancia el area de gestion de las finanzas, ya que Méas Soluciones ARQ realiza

y apoya la gestion del bono de vivienda de interés social.

e Laguia establece pautas para la administracion de proyectos a traves del ciclo de vida
del proyecto, sus fases y &reas de conocimiento. Entre otros aspectos propone
procedimientos y plantillas para documentar las lecciones aprendidas en el area de
integracion. Ofrece un procedimiento para identificar y gestionar riesgos, asi como
herramientas para establecer las lineas base de costo y tiempo, asi como procedimientos

para darles continuidad y seguimiento.

e El tema presupuestario tiene un seguimiento propuesto dentro de la Guia en el area de
conocimiento de finanzas, a través de un control de desembolsos, lo cual vincula el costo a

la programacién de las actividades.

e El plan de implementacion se realiza de forma complementaria a la Guia, como un
instrumento que permita realizar una induccion en el uso y aplicacion de la misma, con el
fin de que todos los miembros de Mas Soluciones ARQ involucrados en proyectos
conozcan en qué consiste, como utilizarla y los beneficios que se pueden obtener a través

de la adecuada implementacion.

e El éxito de los proyectos de Mas Soluciones ARQ esta basado actualmente en concluir
el proyecto dentro del presupuesto. Con la guia y el plan de implementacion se amplia el
concepto de éxito, de manera que el mismo implica el éxito en la administracion de
proyectos, al cumplimiento y satisfaccion de requerimientos del cliente y a ofrecer un

producto de calidad.
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6.2 Recomendaciones

e Serecomienda al gerente general y el director de proyectos de Méas Soluciones ARQ
que sean los principales gestores de la implementacion de la Guia Metodol6gica en cada
uno de los proyectos desarrollados por la empresa, esto con el fin de implementar las
mejores practicas en la administracion de proyectos y lograr que los proyectos se ejecuten

de una manera mas eficiente y eficaz.

e Serecomienda a la gerencia general que brinde un seguimiento y acompafiamiento,
durante el primer proyecto en que se implemente la Guia y asi, poder dar un seguimiento de
cerca y analizar la Guia en funcionamiento y el comportamiento del equipo de proyecto

para dar apoyo Yy soporte al equipo.

e Al director de proyectos se le recomienda asignar una persona que se encargue de
actualizar los procedimientos y formularios propuestos en este documento, dicha
actualizacion se debe realizar cuando se requiera incluir nueva informacién o modificar la

existente; para que el documento vigente esté siempre adaptado al contexto.

e Se recomienda al gerente general en coordinacion con el director de proyectos realizar
capacitaciones en el uso de la guia cuando se incorporen nuevos miembros al equipo de
proyectos, para asi asegurarse que cada integrante tenga conocimiento de la herramienta y

la pueda aplicar a todos sus proyectos.

e Serecomienda al gerente general y al director de proyectos definir un programa de
capacitaciones para mejorar las competencias técnicas y habilidades blandas de los
miembros de sus equipos de proyectos, dado que este aspecto segun el analisis de aspectos

de madurez obtuvo la calificaciéon mas baja con un 28,6%.

e Serecomienda al gerente que gestione la compra de un espacio de almacenamiento en

esquema de nube, para realizar el almacenamiento y resguardo de la informacion generada
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en todos los proyectos de la empresa, para tener un repositorio central actualizado y con

toda la informacién consolidada.

e Serecomienda al director de proyectos efectuar una revision de la Guia Metodoldgica
cada vez que el BANHVI, CFIA u otras entidades, emitan una nueva directriz, para que los

procedimientos y herramientas estén alineados a los requerimientos de forma actualizada.

e Serecomienda al gerente general en coordinacion con el director de proyectos
gestionar los bonos de disefio y construccion de bonos de vivienda de interés social, con
dos o tres entidades autorizadas, con el fin de generar vinculos y vias de comunicacion que
faciliten la gestion de estos proyectos. Asi como conocer la manera de trabajo de cada uno
de las entidades con las que se trabaja.

e Al analista se le recomienda verificar con el BANHVI1 y las entidades autorizadas, los
requisitos documentales solicitados previo a la conformacion del expediente, para evitar
que la documentacion se presente incompleta o con informacién innecesaria, y asi no

provocar atrasos en la gestion de los bonos.
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APENDICE A. Formato de Encuesta para Fiscalizador de Inversiones

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica
Maestria en Gerencia de Proyectos

Guia Metodolégica para la Administracion de Proyectos de la Empresa Mas
Proyecto: Soluciones ARQ

Entrevista con: Fiscalizador de inversion

Puesto:
Fecha:

Tema: Fiscalizacidon de construccion de proyectos de interés social.

1. ¢ Cuales han sido las carencias, dificultades o tropiezos observados por su persona durante la
fiscalizacidn de un proyecto de construccion de vivienda de interés social?

2. éQué aspectos fiscaliza en este tipo de proyectos?

3. ¢Qué oportunidades de mejora considera usted que se pueden implementar durante las
construccion de estos proyectos?

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE B. Formato de Encuesta para Analista de entidad autorizada

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica
Maestria en Gerencia de Proyectos

Guia Metodolégica para la Administracion de Proyectos de la Empresa Mas
Proyecto: Soluciones ARQ

Analista de entidad
Entrevista con: autorizada

Puesto:
Fecha:

Solicitud y trdmite de bonos para disefio y construccion de
Tema: proyectos de interés social.

1. ¢ Cuales han sido las carencias, dificultades o tropiezos observados por su persona durante la
el proceso de solicitud y tramite de bonos para un proyecto de disefio y construccion de
vivienda de interés social?

2. éQué aspectos se revisan en este tipo de proyectos y sus expedientes?

3. ¢Qué oportunidades de mejora considera usted que se pueden implementar durante la
tramitacién de estos proyectos?

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE C. Formato de Encuesta para Constructor

Instituto Tecnologico de Costa Rica
Maestria en Gerencia de Proyectos

Guia Metodolégica para la Administracion de Proyectos de la Empresa Mas
Proyecto: Soluciones ARQ

Entrevista con: Constructor

Puesto:
Fecha:

Tema: Disefio y construccién de proyectos de vivienda de interés social

1. ¢ Cuales han sido las carencias, dificultades o tropiezos observados por su persona durante la
tramitacién de un bono de un proyecto de construccién de vivienda de interés social?

2. ¢Qué oportunidades de mejora considera usted que se pueden implementar durante la
tramitacién de un bono para disefio y construccidn de estos proyectos?

3. éCuales han sido las carencias, dificultades o tropiezos observados por su persona durante la
construccion de un proyecto de vivienda de interés social?

4. iQué oportunidades de mejora considera usted que se pueden implementar durante la
construccion de estos proyectos?

5. ¢Qué procesos, plantillas y herramientas utiliza usted para desarrollar este tipo de proyectos?

Fuente: Elaboracidn propia.
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APENDICE D. Formato de Encuesta para Director de Proyectos de Mas Soluciones ARQ

Instituto Tecnologico de Costa Rica
Maestria en Gerencia de Proyectos

Guia Metodolégica para la Administracion de Proyectos de la Empresa Mas
Proyecto: Soluciones ARQ

Entrevista con: Director de Proyecto de Mas Soluciones ARQ

Puesto:
Fecha:

Tema: Disefio y construccién de proyectos de vivienda de interés social

1. ¢ Cuales han sido las carencias, dificultades o tropiezos observados por su persona durante la
tramitacién de un bono de un proyecto de construccién de vivienda de interés social?

2. ¢Qué oportunidades de mejora considera usted que se pueden implementar durante la
tramitacién de un bono para disefio y construccidn de estos proyectos?

3. éCuales han sido las carencias, dificultades o tropiezos observados por su persona durante la
construccion de un proyecto de vivienda de interés social?

4. iQué oportunidades de mejora considera usted que se pueden implementar durante la
construccion de estos proyectos?

5. ¢Qué procesos, plantillas y herramientas utiliza usted para desarrollar este tipo de proyectos?

Fuente: Elaboracidn propia.
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APENDICE E. Matriz para Tabulacion de Informacion obtenida sobre herramientas,
|[métodos y procedimientos
Procesos Herramientas Fase

Gestion de Integracion

Gestion del Alcance

Gestion del Tiempo

Gestidn de los Costos

Gestion de la Calidad

Gestion de los Recursos

Humanos

Gestion de las

Comunicaciones

Gestion de los Riesgos

Gestion de las

Adquisiciones

Gestion de los

Interesados

Gestion de la Seguridad

Gestion del Ambiente

Gestion de las Finanzas

Gestion de los Reclamos

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE F. Guia Metodoldgica para la Administracion de Proyectos de la Empresa

Mas Soluciones ARQ

' I 'I ‘:C Tecnologico
de Costa Rica

Guia Metodologica para la
Administraciéon de Proyectos de la
Empresa Mas Soluciones ARQ

Elaborado por: Yuliana Retana Astia
Codigo: G-AP-01 Version: 01

Mas Soluciones

ARQ

IE e
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ANEXO 1: Cuestionario para analizar aspectos de madurez de la gestion de proyectos de

la empresa Mas Soluciones ARQ

Ejercicio Mo_1
Cuestionario: Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

1. ;ilas metas y los objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y las entienden todos los

equipos de proyectos?
a. Definitivaments no d. 5Se hace sl esfuerzo
b. Mo cmeo e. Definitvaments si

c.  Parcialments:

2. ;los proyectos de su organizacion tienen objetives claros y medibles, ademas de tiempo costo y

calidad?
a. Definitrvamente no d. Se hace el esfuerzo
b. Mo cmeo e. Definitivaments si

. Parcialments:

3. iSu organizacion (cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicion, control y mejoras
continuas de los procesos de administracion de proyectos?

a. Definitrvamente no d. Se hace el esfusrzo
b. Mo cmeo e. Definitvaments si
. Parcialments:

4. Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizacion y datos de la
industria para desarrollar modelos de planeacion y replaneacion?

a. Definitrvamente no d. Se hace el esfusrzo
b. Mo creo e. Definitvamente si
c.  Parcialments:

5. :Suorganizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?

a. Definitrvamente no d. Se hace el esfusrzo
b. Mo creo e, Definitvamente si
c.  Parcialments:

6. :Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales  necesarios
para evaluar el desempenio, conocimiento y niveles de experiencia de los recursos del proyecto de tal
manera que la asignacion de los roles del proyecto sea adecuada?

a. Definitrvamente no d. Se hace el esfusrzo
b. Mo creo e. Definitvaments si
. Parcialments:

7. ilLos gerentes de proyecto de su organizaciéon comunican y colaboran de manera efectiva y
responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?

a. Definitivaments no d. 5Se hace el esfuerzo
b. Mo creo e. Definitvaments si
c.  Parcialments:
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10

11.

12.

13.

14.

i 5u organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y analisis de métricas del
proyecto para asegurar que la informacion sea consistente y precisa?

a. Definitivamente no d. 5Se hace el esfusrzo
b. Mo creo 2. Definithvaments si
c. Parcialments:

i 5u organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para medir y mejorar el desempeno
de los proyectos?

a. Definitivamente no d. 5Se hace el esfuerzo
b. Mo creo e. Definitivaments si
c. Parcialments:

i5u organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evaluan los entregables de proyecto
para determinar si se debe continuar o terminar?

.

a. Definitivamente mo Se hace el esfuerzo
b. Mo creo e. Definitivaments si
.  Parcialments:

i5u organizacion utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y evaluar el impacto del riesgo
durante la ejecucion de los proyectos?

a. Definitivamente no d. 5Se hace el esfuerzo
b. Mo creo e. Definitivaments si
.  Parcialments:

i5u organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la comunicacion y
colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a mejorar los resultados de
dichos proyectos?

a. Definitivamente mo d. 3Se hace el esfuerzo
b. Mo creo 2. Definitivaments si
c. Parcialments:

;Los gerentes de programas o multiproyectos evallan la viabilidad de los planes del proyecto en
terminos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de recursos?

a. Definitivamente mo d. 3Se hace el esfuerzo
b. Mo creo 2. Definithvaments si
c. Parcialments:

iLos gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y ofros programas
dentro de la organizacion forman parte de los objetivos y estrategias generales de la organizacion?

a. Definitivamente no d. 5Se hace el esfusrzo

b. Mo creo e, Definitivamente si
c. Parcialments:
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15.

1&6.

17.

13.

20.

21.

:i%u organizacion establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece controles, y
evalla e implementa mejoras para los procesos de administracion de proyectos de sus Programas o
Multiproyectos®

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. MNocreo e, Definitvamente si
c.  Parcialments:

:5%u organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de ganancias o
margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que puede emprender?

a. Definitvamente no d. 5Se hace el esfuerzo
b. Mo creo 2. Definitvaments si
c. Parcialments:

£ 5%u organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfusrzo
b. MNocreo e, Definitvamente si
c.  Parcialments:

:5%u organizacion esta "proyectizada" en lo referente a las politicas y valores de la administracion de
proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los procesos de la administracion de
proyectos a traves de todas las operaciones?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. Mo creo e.  Definitvaments si
c.  Parcialments:

:i5%u organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comin de trabajo metodologia y
procesos de administracion de proyectos para todos sus proyectos?

a. Definitivamente no d. 5Se hace el esfusrzo
b. MNocreo . Definitvamente si
c.  Parcialments:

;Los ejecutivos de su  organizacion estan involucrados directamente com la  direccion
administracion de proyectos, y demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha direccion?

a. Definitivamente no d. 5Se hace el esfuerzo
b. MNocreo e, Definitvamente si
c. Parcialments:

:5%u organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto internos comao
externos?

a. Definitvamente no d. 5Se hace el esfusrzo
b. Mo creo e, Definitvaments si
c.  Parcialments:

108



22,

23.

24,

25.

26,

27.

28.

29

£5u organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar la salud del
mismo?

a. Definitivaments no d. 5e hace el esfusrzo
b. Mo creo e. Definitivamente si
. Parcialmemnts:

;5w organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus proyectos?

a. Definitivamente no d. 5Se hace el esfusrzo
b. Mo creo e. Definitivaments si
. Parcialmemnts:

£ 5w organizacion cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?

a. Definitivamente no d. 3Se hace el esfusrzo
b. Mo creo 2. Definitivamente si
. Parcialmemnte:

£5u organizacién utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de los programas y
portafolios?

a. Definitrvaments no d. Se hace el esfuerzo
b. Mo creo 2. Definitivamente si
. Parcialmenmnte:

:i5%u organizacion evalia y considera la inversion de recursos humanos y financieros cuando
selecciona proyectos?

a. Definitivaments no d. 5Se hace el esfusrzo
b. Mo creo e. Definitrvaments si
. Parcialmemnts:

£5u organizacion evalia y considera el valor de los proyectos para la organizacion al momento de
seleccionarlos?

a. Definitrvaments no d. Se hace el esfuerzo
b. Mo creo 2. Definitivamente si
. Parcialmemnta:

£5u organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez organizacional como
parte de su programa de mejora en administracion de proyectos?

a. Definitivamente no d. 3Se hace el esfuerzo
b. Mo creo 2. Definitivamente si
. Parcialmemnte:

;5w organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios anteriores a
la metodologia de administracion de proyectos?

a. Definitivamente no d. 3Se hace el esfusrzo
b. Mo creo e. Definitivamente si
. Parcialmenmnte:
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Ejercicio Mo 2
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos

L

iCuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos existen en su Organizacion (ej.
considere si la metodologia de Direccion de Proyectos de desarrollo de sistemas es diferente a la
metodologia de Direccion de Proyectos para el desarrollo de nuevos productos?

a. Mo tenemos ninguna metodologia estandarizada

b. Cada especialidad o area de negocio desamolla y aplica su propia metodologia

c. Entre2y3

d 1

Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metedologia estandarizada que considera las 9
areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos:
a. Mo se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de proyecio en tumo y de su
equipo de trabajo
b. Salo estan estandarizados los procesos de administracian del alcance y del tiempo
2. Loindicade en (b), ademas de los procesos de Cosio y Calidad
d. Lo indicado en (2], ademas de los procesos de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos humanos y
Rissgo
e. Se integran de manera eficients |as 0 areas del conocimients de la Direccion de Proyectos

La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion establece métricas para el calculo de
Indicadores Principales de Desempefio (KPi%) de acuerdo con los objetivos del proyecto para:

Mo se utiliza ningln indicador de desem pefic o no s tiens una metodologia estandarizada

Alcance y Tiempo

Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad

Lo indicade en (¢}, ademas de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos Humanos y Riesgo

Se integran de manera eficiente KFls de las § areas del conocimiento de la Direccion de Proyecios

Tan oo

La aprobacion de un Plan de proyecto en mi organizacion contempla:
a. Los planes se aprusban sin gue se siga ninguna metcdologia o estandarizada
b. Un presupussio y un programa que no estan integrados v sin una estruciura de desglose de trabajos
(WBS)
c.  Acta del proyecto, WBS, estimados de cosio, presupuesto y cronograma
d. Loindicado en ic) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones
e. Lo indicado en [d). ademas de analisis de riesgo, evaluacion de paricipanies (stakeholders),

asignacion ¥ balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan para administracion de cambios
de.

En mi organizacidn la administracion de cambios con respecto al Plan autorizado del proyecto (linea
base) se lleva a cabo de la siguiente manera.
a. Mo se administran los cambios.
b. Midiendo su impacio para facilitar la autorizacion de los mismos por los niveles facultados para
hacerlo
2. Loindicado en (b} v s registra en una bitdcora de cambios con los datos mas relevantes.
d. Lo indicado en (c} de acuerdo a una metodologia estandarzada de administracion de cambios
integrada con una metodologia de administracion de la configuracion.
e Lo indicado en (d). com wn repositoric empresarial en una base de datos mansjada por una
heramienta corporativa de direccién de proyectos en linea gue me permite documentar y difundir
todas los cambios.
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6. En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion de Proyectos se

maneja:
a. Mo tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la mejora continua
b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyecios
¢. Existe una proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada proyecto
d. Loindicado en (o) ademas de que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el proceso de mejora

continua de procesos de Direccion de Proyectos

Lo indicado en (d) ademas de confar con un repositoric de lecciones aprendidas y de procesos
actualizados en una heramienta de software de direccion corporativa de proyectos en linea y de facil
acceso para todes los involucrados

m
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Ejercicio No 3
Cuestionario: Herramientas de Direccion de Proyectos

1.

En mi Organizacion, las herramientas de Software disponibles para Direccion de Proyectos (con
licencias disponibles para mas del 80% de los proyectos) son:

Mo existen heramientas para Direccion de Proyecios

Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto  (Word), laminas de presentacion

(FowerPoint), o similares.

Heramientas senaladas en  (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de Proyectos (MS
Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.

Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...), integradas,
que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real

Heramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos (Administracion de

Documentos, ERP, CRM,...}

En mi Organizacion, las hemamientas de Software que realmente se usan para la Direccion de
Proyectos (con evidencia de uso en mas del 80% de los proyectos) son:

Mo existen heramientas para Direccion de Proyecios

Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto  (Word), laminas de presentacion
(FowerPoint), o similares.

Heramientas senaladas en  (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de Proyectos (MS
Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.

Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...), integradas,
que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real

Heramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos (Administracion de
Documentos, ERP, CRM,...}

Con respecto a la Direccion de Proyectos individuales, en mi organizacion existe un estandar de uso
de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la
empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

Mo se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

Manejo de croncgramas (diagrama de barmras) y manejo de cosios en forma independiente.

Manegjo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo intermos y
extermos, presupusesio y linea base del costo) en forma integrada.

Lo indicado en (¢}, con la Metodologia del Walor Devengado o (Eamied Value Management), con monitcres
de desviaciones. indices de desempefio, tendencias y prondsticos.

Lo indicado en (d), con analisis de escenaros, multiples lineas base y con una metodologia de gestion del
riesgo (analisis cualitativo, analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...}
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Con respecto a la Direccidn de Programas y Multi-Proyectos, en mi Organizacién existe un estandar
de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas
para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

Mo =e tiens un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

Manejo de croncgramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente.

Manejo de alcance (WEBS), tiempo (cronogramas, ruta oritica) y costos (estimadeos de costo internos y
externos, presupuesio y linea base del costo) en forma integrada.

Lo indicado en (c), con la Meiodologia del Walor Devengado o (Eamed Value Management), con monitoreo

de desviaciones, indices de desempenio, tendencias y prondsticos.

Lo indicado en (d), con analisis de escenarios, multiples lineas base v con una metodologia de gestion del

riesgo (analisis cualitative, analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carla, ...}

Con respecto a la Direccion del Portafolio, en mi Organizacion existe un estandar de uso de
heramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la
empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

Mo se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion

Los Directores de Portafolio v otros altos ejecutivos de la empresa solo reciben: un informe resumen {en papel o
electranico) de los Gerentes de Programas y Proyecios con la informacion del estado de los proyectos.

Los Directores de Portafolio v otros aftos ejecutives de la empresa tienen acceso a una pagina de Intranet o Intemnet en |a
que pueden consultar la informacion de los proyectos, pero sin poder llegar a mayores detalles.

Los Directores de Portafolio y ofros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso @ una solucion en linea (Senvidor de
Proyectos), en ka que pueden consultar cualguier nivel que reguieran de |3 informacion del Portafolio, Programas o
Proyecios.

Los Directores de Portafolio v ofros altes sjecutives de la empresa tienen acceso a wna solucion en linea [(Servidor de
Proyecios), en la que tienen un Pans! de Controd Ejecutive, con indicadores de desempenio tanto de objetives de negocio,
como de objetivos de proyects, en la que pueden consultar cualquier nivel que requisran de la info macion del portafolio,
Programas o Proyectos.

Con respecto a la distribucion y recopilacion de informacion a todos los Miembros del equipo,
Gerentes Funcionales o de Linea, y cualquier participante en los proyectos, en mi Organizacion existe
un estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas
personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y o presentan igual), para:

Mo se tiene estandar, cada participants lo usa a su discrecion.

Los participantes reciben informacion de bos respectives Gerentes de Proyectos en formatos estandarizados (papel o
electranicos), que llenan con sus avances y lo regresan al Serente de Froyecto.

Los participantes tienen acceso directs a las hemamientas de software de direccion de proyectos & ingresan sus avances
y estado de sus tareas en hemamientas individuales por proyecto.

Le indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier obro tipo de recurso (intemo o externo) que se
requiera para el desamolle de sus tareas, en hemamientas individuales por proyecto.

Lo indicado en (d), en una hemamienta en linea v en tiempo real {Senddor de Proyectos), con un sistema de
autorizaciones por parte de  sus Lideres Funcionales y de Proyecto, Fgado automaticamente al sistema  de comeo
electranico de la organizacion.
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Ejercicio No.4
Cuestionario: Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos

1.

En mi organizacién, el estado actual del Proceso de Desarrollc de Competencia en Direccion de

Proyectos es:

a. Mo existe un proceso para desamollar com petencia en Direccion de Proyectos

b. Existe un proceso de seleccion y desamolle natural los sobrevivientes se van desarmallando en las
trincheras

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos en algunas areas de la
EMpresa

d. Existe un proceso de desamollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel corporativa

e. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel corporative que

esta ligado al proceso de evaluacion de desempeno

En mi QOrganizacion. el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccicn

de Proyectos es:

a.
b.

Mi s& usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos

Existe un proceso de desamollo de competencia en Direccion de Proyecios pero solo lo usa el que
esté interesado por si mismo

Existe un proceso de desamollo de competencia en Direccion de Proyectos ¥ se usa en algunas
areas de la empresa

Existe un proceso de desamolle de competencia en Direccion de Proyecios y existe evidencia de
uso a mivel corporative en mas del 20% de Directores de Portafolio, Gerentes de Programas y de
Provectos, Miembros del Equipo y demas involucrados

Lo indicado en (d), ademas de que esta ligado al procese de evaluacion de desempefio y al proceso
de determinacion de pagos, bonificaciones y promocicnes con base en el desarmollo personal y en
lzs resultados cbienidos

En mi Qrganizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos de acuerdo
cion los niveles de puestos:

a.

ma oo

Ya habia contestado que no existe un proceso de desarcllc de competencia en Direccion de
Proyectos

Esta dirigide a los Gerentes de Proyecto

Lo indicado en (b) ¥ a los Miembros del Equipo

Lo indicado en (¢} y a los Gerentes de Programas y multiproyecios

Lo indicade en (d) v a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos de la Organizacion
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4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y especificamentes en el
conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo

GO

a.

Mo se tiene un proceso estandanzado para e desammolle de la competencia de conccimienio en

Direccion de Proyectos

Se autorizan cursos aislados para individuos gue lo solicitan

Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en capacitacion de

Direccién de Proyectos autorizados a nivel corporative

Se tiene un curriculo de cursos y talleres perscnalizados de acuerdo con la metodologia de Direccion
de Proyectos de la Organizacion y con ejercicios y casos reales gue se ofrecen a nivel corporativo
[por instructores internos o con colaboracion de instituciones especializadas)

Lo indicado en (d), con un sistema de cerificacion individual basado en las mejores practicas

Intemacionales

5. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccién de Proyectos, y especificamente en el
conocimiento del uso de las herramientas de software de Direccion de Proyectos, mi organizacion se
define de acuerdo con:

a.

Mo se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Direccion de Proyectos,
nuestro personal es autodidacta

Se autorizan cursos aislados en uso de hemmamientas de software para individuecs gue lo solicitan
Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en capacitacion de
Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

Se tiene un curriculo de cursos y talleres perscnalizados de acuerdo con la metodologia de Direccion
de Proyectos de la organizacion con ejercicios y casos reales que se ofrecen a nivel corporativo (por
instructores internos o con colaboracion de instituciones especializadas)

Lo indicado em (d), con un sistema de cerificacion individual basado en las mejores practicas
intemacionales

6. Con respecto a la Competencia de Desempeno de la Direccion de Proyectos, mi organizacion se
define de acuerdo con:

a.

Mo se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de desempenio en

Direccion de Proyectos

Lo indicade en (a), perc al monitorear el desempeno de los proyectos se evalla indirectamente el
desempefio de los participantes.

Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacion de desempenc de Direccion de

Proyectos para los Gerentes de Proyecto

Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyecios (Gerentes de Programas y
Multiproyectos, Miembros de Equipo, Gerentes Funcionales Directores de Portafolio y Altos
Ejecutivos).

Lo indicado en [d) con un sistema auditorias de desempenio de procesos de Direccion de Proyectos,
integrado al sistema de calidad de la corporacion.
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7. Con respecto a la Competencia Persona de Direccion de Proyectos, mi organizacion se define de
acuerdo cion:

a. Mo se tiene comtemplado la competencia perscnal yo el perfil de habilidades humanas
[gerenciales), para la seleccion de candidatos a posiciones de Direccion de Proyectos

b. Se contempla la competencia personal yo el perfil de habilidades humanas (gerenciales), para la
seleccion de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la Direccion de Proyectos, pero
no se tiene un proceso estandarizado para el desarmolio de la competencia personal.

c. Se contempla la competencia personal yo el perfil de habilidades humanas (gerenciales), para la
seleccion de candidatos a posiciones de Gerentes de Proyecios, y se tiene un proceso
estandanzado para el desamcllc de |a competencia personal.

d. Lo indicado en (c) pero tambien para Gerentes de Programas y Multiproyectos y Directores de
Portafolio.

2. Lo indicadoe en (d} pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Proyecto,
Gerentes de Programas y Multiproyectos, Miembros del Equipo, Gerentes Funcionales, Directores
de Portafolio y Alios Ejecutivos)

Fuente: Manuel Alvarez Cervantes basada en el Modelo de Madurez desarrollado por

Harold Kerzner
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