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RESUMEN

El presente documento recopila la experiencia en gestion de proyectos en la primera
cooperativa de autogestion de habitat de Costa Rica, desarrollado con la finalidad de mejorar
los rendimientos de la cooperativa e impactar positivamente a sus afiliados tanto en su rol de

empleados, socios y propietarios de las viviendas

Para lo anterior, se realizd una investigacion cualitativa de campo, segun las técnicas mas
convenientes para el contexto, recurriendo posteriormente al analisis de la informacion

recopilada para la construccion del escenario de partida.

De este modo, a partir de una serie de acercamientos, fue construido un espejo del estado
actual y fueron contrastados los hallazgos, con las mejores practicas de gestion. Con base en
lo anterior, fue desarrollada una propuesta de solucién para cerrar las brechas entre las
mejores practicas y el estado actual, teniendo en consideracion la complejidad y necesidades

especificas de la institucion en cuestion.

Como parte del resultado, se desarrollaron procesos y herramientas, dentro de los cuales
se contempla el proceso de transicion y capacitacion requerido para la implementacion de la
propuesta de solucion, donde la principal recomendacion es la participacion de la mayor

cantidad de afiliados en la etapa de sensibilizacion en administracion de proyectos.

Palabras Clave: Cooperativa, autogestion, habitat, administracion de proyectos, mejores

practicas.
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ABSTRACT

This paper compiles the experience in project management in the first self-managed
habitat cooperative in Costa Rica, developed with the intention of improving the performance

and impacting in a positive way the associates as employees, partners and house owners.

For this, a qualitative field research was carried out, according to the most convenient
techniques for the context, later resorting to the analysis of the information gathered for the

construction of the starting scenario.

In this way, from a series of approaches, a mirror of the current state was built and the
findings were contrasted with the best management practices. Based on the above, a solution
proposal was developed to close the gaps between the best practices and the current state,

taking into account the complexity and specific needs of the institution in question.

As part of the result, processes and tools were developed, within which the transition
process and training required for the implementation of the solution proposed are
contemplated, where the main recommendation is the participation of the greatest number of
affiliates in the stage of awareness raising in project management.

Key Words:

Cooperative, self-management, habitat, project management, best practices.
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INTRODUCCION

En Costa Rica existe poca experiencia en la autogestion de habitat como mecanismo para
la generacion de riqueza en los sectores de la poblacién con mayores limitaciones de acceso
a la riqueza, sin embargo, es un modelo que en Latinoamérica ha resultado exitoso y ha
probado mejores réditos que la asignacion de viviendas de interés social por vias de
construccién tradicionales. De ahi la importancia del acercamiento realizado entre dichos
modelos de autogestion y la administracion de proyectos, ya que esta Ultima puede aportar
estrategias que mejoren la competitividad de este tipo de consorcios, al punto de que puedan
incursionar en otros proyectos no de indole social y a partir del lucro obtenido, reinvertir en

beneficios para sus afiliados.

Estos modelos en los que las instituciones de bien social pasan de operar ruinosamente o
en el limite contable a funcionar con réditos y desempefio competitivo, constituyen la via
para la sostenibilidad operativa en el tiempo. El empoderar y orientar a las comunidades a su
gestion eficiente aliviana a plazo la necesidad intervencionista del gobierno como mecanismo

de rescate, al ser éstas, capaces de autogestionarse sostenidamente.

En el primer capitulo del presente trabajo se especifican generalidades de la investigacion,
que permitan orientar al lector respecto al enfoque y objetivos manejados durante el

desarrollo del documento.

Posteriormente, en el segundo capitulo, se aborda la autogestion de habitat como figura,
su modo de operacidn, experiencia en Latinoamérica y detallando el caso de Coopeberaca en
Costa Rica.

En el tercer capitulo, se definen las estrategias para abordar la tematica, acorde con la
intencion de mejorar el desempefio de la cooperativa. En este apartado se puntualizan los
aspectos a evaluar y las técnicas que seran utilizadas.

En el cuarto capitulo, segun lo delimitado previamente, se presentan los resultados de la
investigacion, manteniendo la concordancia entre las categorias y subcategorias de analisis,
para posteriormente desarrollar la solucion en el capitulo quinto, a partir de los hallazgos y
el estado deseado. Finalmente, se resumen las conclusiones y recomendaciones del trabajo

realizado.



Capitulol  Generalidades de la Investigacion

En este apartado se brindan elementos generales para enmarcar al lector en el entorno en
el cual se desarrolla el estudio, asi como un andlisis del problema y la justificacion que da

origen al documento.

1.1 Marco de Referencia Empresarial

Coopeberaca es una cooperativa costarricense de autogestion de habitat fundada en
octubre de 2008. Como cooperativa autogestionada, ha estado al frente de luchas sociales
para la vivienda digna de sus asociados, y como mecanismo para asegurar su sostenibilidad
temporal, han evolucionado hacia la gestion y construccion de otras obras. En este modelo,
los asociados son tanto clientes finales de las obras, como empleados de la construccion y

beneficiarios de las utilidades de la cooperativa.

1.1.1 Bagaje historico de Coopeberaca

Rincon Grande de Pavas, surge inicialmente como una finca de una familia opulenta de
Rohrmoser. Las primeras urbanizaciones levantadas en este asentamiento brotan como
inversiones formales promovidas por instituciones del estado destinadas a atender las
necesidades de vivienda de sus empleados. Estos primeros asentamientos urbanos serian lo

que el dia de hoy se conoce como Lomas 1y Lomas 2. (Montero, 2015)

Para finales de la década de los setenta, el gobierno de turno busca la posibilidad de
adquirir terrenos cerca de San José con el objetivo de desarrollar proyectos de interés social
y atender las necesidades de familias en condiciones de extrema pobreza. Es asi como se
adquiere la Finca San Pedro. No obstante, debido a la falta de planificacion y el mal manejo
del espacio urbano, llega a convertirse en un gran asentamiento sin control. Este sector se
convertiria luego en las urbanizaciones Metrépolis 1, 2y 3, Los Laureles y Cristal. (Montero,
2015)

En afios posteriores, el gobierno adquiere la Finca San Juan, ubicada al sur de la primera
finca adquirida. En esta ocasion, se realizo el proceso para conseguir que el Instituto Mixto

de Ayuda Social (IMAS) le traspasara los terrenos al Instituto Nacional de Vivienda y
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Urbanismo (INVU). Estas instituciones, junto con el Ministerio de Vivienda y
Asentamientos Humanos (MIVAH) promueven el traslado de familias de diferentes areas de
San José a esta nueva finca, pese a que en numero superaban la capacidad urbanistica de la
zona. Es por estos factores, sumados a la falta de planificacion al momento del traslado, que
la Finca San Juan adn no tiene una identidad propia a pesar que hace mas de dos décadas de

su fundacion. (Montero, 2015)

Aunado a los problemas ya existentes de hacinamiento y riesgo social, al momento de
reubicar las familias, no fue considerado el crecimiento vegetativo o natural de la poblacion,
el cual resultd ser acelerado por los factores de riesgo social y constantes embarazos
adolescentes. Ante la falta de espacio en las viviendas del nucleo familiar original, muchas
de las nuevas familias comenzaron a tomar otras areas de Finca San Juan no urbanizadas,
como las areas de parque, las zonas de reserva, las riveras de los rios y zonas de guindo.
(Montero, 2015)

Este crecimiento y debido a la falta de espacio, actu6 como detonante de la toma de la
zona de El Relleno en 1995, que en los inicios de la finca sur, era un sector utilizado para

botadero de escombros, de desechos hospitalarios, entre otros. (Montero, 2015)

A mediados de los noventa, el grupo ubicado en este terreno tomado estaba constituido
por 109 familias distribuidas en 79 ranchos, quienes se organizaron para informarse y hacer
presion en las instituciones mediante la presentacion de un recurso de amparo para conseguir

formalizar su tenencia de tierras. (Montero, 2015)

Con la intencion de que su proceso no se limitara a la presencia de un dirigente, y dado
que en el gobierno de Abel Pacheco se les indico que sin cédula juridica como grupo no
podrian conseguir tramites legales, surge la iniciativa del nombramiento de un comité pro
vivienda, con una junta directiva de siete miembros, quienes realizarian toda la gestion
institucional. (Montero, 2015)

Las gestiones de dicho comité revelaron que muchos de los obstaculos enfrentados para
la tramitologia se originaban en el perfil estereotipado de las personas provenientes de los

precarios, y que esta percepcion constituia una limitante tacita para la consideracion de
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sujetos merecedores de sus peticiones. Ante esta realidad, con el afan de convertirse en una
poblacion atractiva como inversién y como proyecto, el comité inicia una lucha para
gestionar el cambio social que les permitiera modificar esa imagen proyectada de la
comunidad, incorporando programas de seguridad comunitaria, roles de limpieza de areas

comunes, reglamentos de convivencia y normas de ética. (Montero, 2015)

En el afio 2006, en el apartado 10.4 del plan de gobierno de la campafa del ex presidente
Oscar Avrias, se establecio que se buscaria combatir la pobreza mediante métodos innovadores
y replicables. En dicho gobierno, se fusionan el Ministerio de Desarrollo Humano vy el
Ministerio de Vivienda en el que seria conocido como Ministerio de Bienestar Social.
(Montero, 2015)

Para esta época, el ingeniero Jorge Mora Oconitrillo, quien en la primera administracion
de Arias habia sido director de vivienda, comienza a buscar alternativas para solucionar la
acalorada situacion de la poblaciéon de El Relleno de Rincon Grande de Pavas. (Montero,
2015)

La intencion original fue aprovechar el movimiento comunal para establecer una
cooperativa de vivienda, sin embargo el mayor inconveniente de este modelo es que con
frecuenta estas cooperativas se desgranan luego de concluida la construccién de las
viviendas. Como alternativa, se buscd inspiracion en la Federacion Uruguaya de
Cooperacién de Vivienda y Ayuda Mutua, la cual se rige bajo un modelo autogestionario de
construccién, basado en la basqueda de soluciones habitacionales y movimientos comunales

compuestos por mas de ocho mil familias. (Montero, 2015)

Es asi como surge el plan piloto de una cooperativa bajo este modelo para la comunidad
de EI Relleno de Rincdn Grande, conformada por una Asamblea General y tres 6rganos
sociales: el comité administrativo, el comité social y el comité de vigilancia. Entusiasmados
ante esta idea, el antiguo comité pro vivienda promueve la capacitacion de sus miembros y
otros interesados comunales en materia de cooperativismo a través del Instituto Nacional de
Fomento Cooperativo (INFOCOOP), cumpliendo asi con el primero de los requisitos para
establecerse formalmente como una cooperativa, al menos 50% de ellos debian estar
formalmente capacitados. Asi el 18 de octubre de 2008 nace oficialmente Coopeberaca, la
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cual cuenta actualmente con 63 asociados, 57 de ellos formalmente capacitados en materia
de cooperativismo. (Montero, 2015)

1.1.2 Panorama actual Coopeberaca

Coopeberaca al ser una cooperativa de autogestion busca fomentar la produccion de
riqueza de sus asociados mediante la construccion de habitat, impactando asi directamente
en la comunidad, la generacion de empleo y la educacion. La principal diferencia entre la
autogestion de produccién de habitat y las cooperativas de vivienda, es que estas Ultimas con
frecuencia se disuelven una vez construidas las casas, mientras que las primeras conservan
vigencia al abarcar diferentes necesidades comunales de desarrollo continuo, como caminos,

estructuras, viveros, areas comunes o similares. (Montero, 2015)

Una vez formalizados y con la capacitacion de cooperativismo recibida, inici6 el proceso
de formacion técnica en construccion para los agremiados con la guia del ingeniero Mora.
Para ese momento, y hasta la actualidad, la mayoria de los miembros de la cooperativa son

mujeres, muchas de ellas jefas de hogar. (Montero, 2015)

En el aflo 2011 una de las asociadas compra un terreno y decide poner a funcionar el
crédito conseguido para la construccion de su vivienda a favor de la cooperativa,
adjudicandole a ésta la construccion y asi se elaboraron los moldes iniciales para los
elementos prefabricados y se compraron los primeros implementos y materiales. Se comenz6
de una forma muy artesanal, con 15 millones de colones. Con el poco dinero con que
contaban comienza a trabajar el suefio de las familias de Coopeberaca: generar empleo y
mejorar las condiciones de la vivienda. (Montero, 2015)

En el mismo afio y partiendo del primer empuje, se comienzan a formalizar los planes para
manejar casas modelo, facilitando el trabajo en planos y moldes, asi como el establecimiento
de la primera planta de produccion, compensando por fin los dos afios de esfuerzos legales

que tuvo la cooperativa. (Montero, 2015)

Comienza a trabajar la cooperativa en un largo pero importante proceso formativo de las
asociadas, el cual se dio de manera practica, con asesoria técnica ad honorem del ingeniero

Mora y desde los conceptos basicos. De esta manera se fueron abarcando conceptos de
5



materiales y sus principales diferencias, la medida universal del concreto, los amarres entre
las varillas, la armadura de las vigas, columnas y cimientos, la composicion de la mezcla de
concreto, hasta la construccion de las piezas de prefabricados de concreto y ensamblado final
en la construccion. Es importante rescatar que son las mismas afiliadas las que trabajan en
la planta en la elaboracién de las piezas y posteriormente en el campo ensamblandolas y
dando los acabados finales a cada construccion. (Montero, 2015)

De manera practica, con las lecciones aprendidas, aunque sin documentacion, se fueron
aplicando mejoras a los procesos de prefabricado, a los moldes, a la mesa vibradora, asi como
al manejo propiamente de cada proyecto que se les encargaba. Este proceso de aprendizaje,
compromiso y disciplina ha trascendido la cooperativa y ha calado en cada una de las familias
de las afiliadas, mejorando las dindmicas familiares y sociales de la comunidad. (Montero,
2015)

Actualmente es una cooperativa con un alto sentido de pertenencia de sus afiliadas y sus
familias, y cuentan con un conocimiento empirico vasto en construccion aunque carecen de
documentacién de los procesos, lo que se ha evidenciado como una debilidad cada vez que
se incorpora nuevo personal a los trabajos. Asi mismo, la gestion de los proyectos de
construccidn se da mediante las mejores practicas aprendidas por la experiencia de las lideres
originales. No obstante, este conocimiento centralizado y sin documentar, ademas de un
riesgo, ya ha sido identificado como una limitante para la gestion &agil de los proyectos.
(Montero, 2015)

Adicionalmente, debido a que con los montos tipicos de bono de interés social construyen
viviendas mucho méas amplias y con caracteristicas constructivas seguras y previstas para
ampliaciones futuras, se han vuelto una cooperativa atractiva para la asignacion de nuevos

proyectos ajenos a su operacion tradicional. (Montero, 2015)

En ocasiones anteriores, tuvieron oportunidades de crecimiento variadas, siendo de
particular interés una oportunidad que se presentd en 2016, en la cual podrian fungir como
constructora en un proyecto urbanistico de clase media de una desarrolladora privada en
Esparza. Este proyecto suponia ingresos por la venta de servicios pero también un mayor
compromiso en la gestion del proyecto al tratarse de un interesado externo a la cooperativa.
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Tomar esta oportunidad significaria una nueva gama de oportunidades de crecimiento que
requiere madurez y formalizacion a lo interno. Sin embargo, esto no fue posible debido a las
carencias precisamente en la formalizacién en la gestion y falta de madurez en la

administracion de proyectos. (Montero, 2015)

Actualmente, la cooperativa maneja tres oportunidades de crecimiento, para las cuales
necesitan avanzar en la madurez de su gestion con la finalidad de asegurar el éxito de estos
tres nuevos emprendimientos. EIl primero de ellos es la construccién de un complejo
habitacional de tipo vertical, por etapas. Esta solucion de vivienda corresponde a un proyecto
que se encuentra en trdmites y que fue originado a raiz de una propuesta académica. Para
este proyecto, debido a su magnitud, nuevamente requieren asegurarse orden y formalidad
en los procesos internos de gestion, tanto para conseguir la participacion como para
desarrollar exitosamente el proyecto y abrirse camino en la participacion en proyectos

similares. (Montero, 2015)

La segunda oportunidad de negocio que han recibido es la diversificacion de sus lineas de
produccion de prefabricado para vender productos como tanques y cajas de registro a grandes
almacenes que han mostrado interés en la causa social que mueve la cooperativa y la calidad

de los productos desarrollados. (Montero, 2015)

El tercero de los focos de atencidn relacionados con sus oportunidades de crecimiento es
la posibilidad de remodelar y ampliar su planta de construccion acorde al crecimiento en la
demanda de sus productos y proyectos, que estaria sujeta al desempefio que se consiga una

vez consolidadas las dos oportunidades de negocio anteriormente descritas. (Montero, 2015)



1.1.3 Estructura

Dependientes de la Asamblea General de la Cooperativa y no en dependencia de la
Gerencia General operativa, estan los comités sociales. Estos comités, forman parte de la
cooperativa como areas de soporte para garantizar que se mantenga la proyeccion social y el
impacto deseado en la comunidad, més alla de la gestion operativa que genera los recursos.
También dependiente de la Asamblea General, aparece la Gerencia General, que atiende los
aspectos meramente operativos de la cooperativa como constructora y como planta de

prefabricado. Esta estructura se presenta de manera grafica en la siguiente figura.

Figura 1. 1 Organigrama actual Coopeberaca

Fuente: Elaboracién propia con datos de (Montero, 2015)



1.2 Planteamiento del problema

Coopeberaca al ser una cooperativa de autogestion busca fomentar la produccion de
riqueza de sus asociados mediante la construccion de hébitat, impactando asi directamente
en la comunidad, la generacion de empleo y la educacion. Por el origen de la cooperativa, la
mayoria de los fondos provienen de los diferentes programas de inversion social del estado,
por lo que cuyo destino (vivienda, escuelas, areas comunes) depende de las politicas
gubernamentales en turno. Sin embargo, esta cooperativa debe competir y demostrar su
capacidad para la ejecucion de los proyectos de interés social promovidos, estando esto

ligado a documentacidn que se presente en torno a los modelos de gestion.

Los afectados identificados son los 63 asociados, las familias de los asociados y las
instituciones gubernamentales (DINADECO, BANHVI, INFOCOOP, INVU) que giran los
fondos y requieren ejecutar sus presupuestos. Sin embargo, dado que el estudio estd

focalizado en la cooperativa, los principales afectados dentro de este marco, son los afiliados.

Los asociados son afectados desde tres aristas por las caracteristicas mismas del modelo.
Los asociados se afilian para la aplicacién del crédito de vivienda para la construccion de su
casa de habitacion. Una vez afiliados a la cooperativa, pasan a formar parte del musculo
operativo, participando activamente del proyecto de construccion como empleados.
Finalmente, como afiliados de la cooperativa, reciben réditos por las utilidades logradas al

final del proyecto. Desde cada una de estas vertientes se ven afectados de manera distinta:

e Como cliente final: primeramente, las demoras en el financiamiento de su solucién
habitacional debido a las carencias de la documentacion de la cooperativa, que
llevard a cabo la ejecucion. Ademas, el retraso en la entrega de sus viviendas
debido a la gestion de la etapa constructiva les afecta al continuar, ya sea
alquilando o en las viviendas ligeras (ranchos de precario).

e Como empleados: la desorientacion inicial, el lento proceso de aprendizaje, el
desconocimiento de los procesos y la poca replicabilidad en proyectos similares
por las diferentes metodologias de administracion de cada lider (empiricas).



e Como afiliados: al tener los proyectos similares y costos variables, los réditos de
los proyectos presentan fluctuaciones de manera que no es predecible la utilidad

final, ya que depende de como se ejecute cada vivienda de los proyectos.

Los problemas fueron analizados durante una entrevista, en la cual fueron expuestos por
los interesados. Los problemas inicialmente surgieron desde su parte mas vivencial, como

beneficiarios de las viviendas, y como afiliados (beneficiarios de las utilidades).

A partir de la discusion generada en la entrevista, fue realizandose un anélisis de
causalidad, dando espacio para el aporte descriptivo de los problemas y poder entender la
dindmica interna de la cooperativa. Como parte de la dinamica, los problemas fueron
relacionandose segun causalidad, mediante la técnica de los cinco porqué, llegando asi a

diagramar un arbol de problemas.

En dicho diagrama se fueron perfilando puntos de convergencia 0 nodos que aparecieron

como potenciales focos de estudio entorno a los cuales orientar el desarrollo de una solucion.

A continuacién, se muestra el ejercicio realizado con los involucrados, los problemas
inicialmente planteados por los entrevistados se identifican en el nivel mas superior del

diagrama, mientras que las causas se fueron listando y relacionando en los niveles inferiores.
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Figura 1. 2Anélisis de causalidad
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Las condiciones actuales de inexistencia de una practica comun y documentada produce

que cada proyecto de vivienda y construccion sea una tarea desde cero, lo cual encarece todas

las actividades y provoca limitaciones. Algunas de ellas se listan a continuacion:

Inexistencia de documentacion para la tramitologia: Los patrocinadores de obras
sociales han tenido dificultad para girar los fondos, pues se requiere demostrar que
el dinero asignado se ha destinado a una institucion que los ejecutara para su fin
original. El acceso oportuno a la informacion que documente y respalde su gestion
brindaria apoyo a la cooperativa a obtener recursos econémicos por parte de
patrocinadores externos y gubernamentales.

La inexistencia de mecanismos de control y métricas: esto ha causado que no haya
control de gastos, y de tiempo, por lo que el bolsillo de quienes perciben utilidades
al final de cada proyecto se ve impactado en magnitudes variables, ya que no hay
homogeneidad en tiempos ni costos en proyectos similares.

La falta de planificacion, ha derivado en précticas y estilos variados en los lideres,
y guarda estrecha relacién con lo anteriormente expuesto respecto a tiempos y
costos. La inexistencia de un estandar o documentos base (plantillas) es

recurrentemente sefialada como justificacion para estas diferencias.

Coyunturalmente, ante el desconocimiento de términos cooperativos, de administracion y

de construccion, los lideres de la zona han obtenido ayuda para la formaciéon de estas

habilidades. No obstante, la adquisicion de estos conocimientos no se ha realizado bajo un

marco integral, sino que se obtiene ayuda para cada necesidad inmediata, por lo que de

momento, han recibido formacion en cooperativismo y construccion, pero contindan a la

deriva en la administracion de proyectos, realizando un manejo empirico de éstos. Cada

persona que integra la cooperativa ha desarrollado su propio dominio temético en ciertas

areas, pero no existe nada documentado, nada formalizado y nada se integra o se enlaza hacia

un futuro bloque de desarrollo.

En términos generales, el estado actual de la cooperativa tiene las siguientes

caracteristicas:



e Conocimiento individual y empirico.

e Gestion de proyectos empirica.

¢ No existe documentacion sobre los proyectos.

e No existen procesos formalizados ni documentados.

e El desarrollo de proyectos no esta guiado bajo ninguna metodologia.

La inexistencia de una metodologia determinada ha ocasionado que en la parte operativa
afloraran otros problemas. EI conocimiento esta centralizado en miembros especificos, por
lo que frecuentemente se paralizan los proyectos en ausencia de estas personas. Ademas, al
no existir métricas de desempefio ni de una planificacion documentada para ejercer control,
la gestion de solicitudes de financiamiento usualmente encuentra maltiples trabas. Las
variantes en la gestioén de un proyecto a otro han vuelto imprevisible las utilidades, ya que
los tiempos y costos oscilan significativamente incluso en proyectos similares. Aunado a
esto, la falta de documentacién ha sido el mayor obstaculo pues dificulta la adjudicacion o
retrasa la asignacion de los bonos de vivienda. Esto, se suma a otros problemas de la parte
propiamente de la etapa constructiva, segin lo analizado en las entrevistas y arbol de

problemas realizado.

Del estudio de causalidad y el arbol de problemas, pudo identificarse que los problemas
tangibles y vivenciales externados inicialmente por los asociados, estan relacionados en un
trasfondo comdn, originado en el desorden y desorganizacion en la gestion de los proyectos
de construccion de la cooperativa. Asi mismo, ante la inexistencia de documentacion, cada
vez que se ausentan los lideres, los proyectos se paralizan pues éstos son quienes dominan

los procesos y técnicas.

Partiendo de esta relacion, entre sus problemas vivenciales y las deficiencias en su gestion
de proyectos, durante las interrogaciones, se determind que no cuentan a la fecha con
documentos o estandares que rijan su operacion. y por tanto no existen métricas ni
documentacion que permitan demostrar el éxito o fracaso de los proyectos que han sido

ejecutados hasta el momento.



Al final de dicho andlisis de causalidad, se determiné que el problema radica en que la
falta de un estandar de gestion de proyectos que pueda ser implementado y documentado esta

impactando a los asociados

1.3 Justificacion

A partir de los andlisis de causalidad y la identificacion del problema, se determind que
es posible impactar positivamente en los resultados percibidos por los asociados (como
empleados, beneficiarios y como clientes finales) mediante la elaboracion de estandares y
plantillas de documentacidn, que les permita la implementacion de précticas de gestion

recomendadas y acordes a su modelo empresarial particular.

La sistematizacion en la administracion de proyectos en sus diferentes formas y
aplicaciones permite sistematizar la operacion y generar indicadores de desempefio a partir
de los cuales buscar la mejora continua (Devaux, 2015). A pesar de que en el ambito
cooperativo, la referencia directa a la administracion de proyectos como disciplina, las
valoraciones del desempefio de diferentes cooperativas de autogestion en América Latina,
iluminan en sus conclusiones y recomendaciones el impacto favorecedor de la
sistematizacion y la documentacion como herramientas para mejorar la gestion de éstas.
(Cerda, 2011).

Estos beneficios ya han sido estudiados e implementados en cooperativas de distinto
perfil, donde ha sido documentado su beneficio en los sistemas cooperativos (Carrion, 2012).
Asi mismo, en el &mbito de la construccion, si se encuentran ampliamente documentadas las
ventajas de la sistematizacion de la gestion de proyectos y su impacto econémico y en la
calidad de los proyectos. (Bautista, 2007).

La implementacion de una guia a la medida permitiria homogenizar los resultados de sus
proyectos constructivos y respaldar la labor de la cooperativa, facilitando la tramitologia de
solicitudes de financiamiento o de adjudicacion de obras, lo cual implicard mayores y

mejores réditos para los afiliados y sus familias, maximizando el impacto social de



Coopeberaca, aportando esta propuesta una solucién al problema nodal identificado en el
arbol de problemas.

1.4 Antecedentes bibliograficos

A nivel de Costa Rica, Coopeberaca es la primera (y Unica hasta el momento) cooperativa
autogestionada de hébitat, por lo que existe a nivel nacional poca experiencia en este tipo de
organizaciones. Los antecedentes bibliogréaficos pueden encontrarse a nivel latinoamericano,
no obstante, existe poco desarrollo en torno al analisis de este tipo de fundaciones desde la
perspectiva de proyectos, ya que la mayoria de la literatura se ha generado con un enfoque

analitico social.

Se estd, segun lo indicado ante una oportunidad de realizar un primer acercamiento a las
cooperativas autogestionadas de habitat desde la perspectiva del manejo de proyectos, lo cual

convierte la investigacion en un modelo que podria ser replicable en otras latitudes.

Sin embargo, pese a que el enfoque de la mayoria de la literatura de la academia se ha
orientado a la perspectiva social, de las conclusiones de dichos estudios pueden extraerse
afirmaciones que constituyen sefiales indicadoras de problemas comunes en cuanto a las
practicas de manejo de proyectos, tanto entre las cooperativas estudiadas en dicha literatura

como en la propia de este estudio.

En el caso propiamente de Ecuador, ha sido evidenciado como el manejo de controles,
indicadores y rendicion de cuentas en los proyectos, han permitido a las cooperativas
autogestionadas de habitat mejorar la administracion de recursos en forma transparente,
eficiente y participativa. Esto, segun el autor, ha impactado en la facilidad para la captacion
de nuevos recursos para la inversion en desarrollo social y productivo de la comunidad.
(Cerda, 2011) Este estudio evidencia como una gestion organizada y documentada facilita
el impacto en el acceso a recursos, lo cual es una de las necesidades evidenciadas por los
afiliados, segun se ha descrito previamente. Ademas, el mismo autor sefiala la necesidad de
crear instrumentos que fortalezcan la capacidad administrativa de la organizacion para

mejorar la administracion de ingresos e impactar las utilidades.



Ademas, en el caso de estudio de Ecuador, se indica que se incursiond en la creacién de
un departamento técnico de proyectos, a partir de los mismos recursos de la cooperativa, con
la finalidad de que sean ellos mismos quienes sean capaces de formular, dar seguimiento y
evaluar proyectos. Asi mismo, resaltan la necesidad de fortalecer las herramientas contables,

en aras de la facilidad y la transparencia de la administracion. (Cerda, 2011).

En el mismo analisis, el autor sefiala la importancia de las estrategias unificadas de control
y monitoreo en la cooperativa analizada en Ecuador, evidenciando como esto impacta en las
utilidades y niveles de confianza, tanto de los afiliados como de los entes externos que
aportan financiamiento. Acorde con el anélisis del autor, es fundamental sistematizar las
experiencias y mejorar la transferencia de informacion para impactar positivamente en el

capital social y econémico. (Cerda, 2011)

Otro punto importante, sefialado tanto en este estudio como en otros de América latina,
es la relevancia de un plan de capacitacion para sus afiliados, como elemento de impacto
social y como herramienta para mejorar la gestion de los proyectos. (Cerda, 2011). Ademas,
segun la experiencia en Argentina, la capacitacion de los miembros constituye en este tipo
de organizaciones un factor fundamental tanto para la construccion como para otras
actividades. (Salgado, 2012). Esta percepcion, respecto a la importancia de la formacién de
los asociados, también por otros autores (Arébalo, y otros, 2012), donde se sefiala que el éxito
que puedan tener este tipo de cooperativas esta asociado a un imprescindible asesoramiento
técnico, ya que en su mayoria y por su contexto, los afiliados no tienen formacion en areas
tematicas especificas. En el caso de Coopeberaca, esta necesidad de capacitacion se ha ido
solventando conforme se ha ido evidenciando la necesidad, primero en cooperativismo y
luego en construccion, siendo el siguiente paso para su expansion y éxito, el asesoramiento

en gestién de proyectos.

También, analizando la experiencia de cooperativas autogestionadas en Argentina, ha sido
posible que dichas cooperativas incursionaran en la prestacion de servicios como empresa
constructora a otros conjuntos habitacionales (Diéguez & Tella, 2008), lo cual les genero
continuidad operativa y mayores ingresos. Asi mismo, conforme fueron evolucionando en

madurez, las diferentes cooperativas surgidas, fueron siendo beneficiarias de diferentes



fondos nacionales e internacionales que fueron implementados en la construccion de
viviendas y adaptacion del habitat comunal, beneficiando a més de 2500 familias en

Argentina, a través de cerca de 398 cooperativas.

En el caso de Uruguay, el perfil de actividad es muy similar a Coopeberaca, ya que todas
las familias que integran las cooperativas son a la vez “"empresa constructora, mano de obra,
administradora de los recursos, destinatarios y usuarios” de las viviendas construidas. En
este caso, si se tiene documentado el tiempo invertido, se estima que cada nacleo familiar
invierte alrededor de 21 horas semanales de trabajo durante la etapa de la obra, lo cual
corresponde a aproximadamente un 15% del costo total de la vivienda. Como rasgos
resaltados que traslucen la realidad de la gestién de proyectos, se enuncia que los cargos
directivos y de fiscalizacion son rotativos, con periodos obligatorios de receso y ademas son

puestos de eleccion. (Font, 2000)

En el caso de los estudios que si han tenido una perspectiva de proyectos en cooperativas,
éstas no son del tipo autogestionado de produccién de hébitat. Sin embargo debido a la raiz
comun en los principios del cooperativismo, se han detectado hallazgos y aprendizajes que

son aplicables a organizaciones como Coopeberaca.

Tal es el caso de la Cooperativa Planeta VVerde, de Colombia. En este caso, se indica como
la implementacion de planes de seguimiento y comunicacion semanales permitieron
mantener monitoreados los avances y asegurar el cumplimiento de los compromisos y
entregables al quedar éstos por escrito, lo cual tuvo impacto directo en los resultados de
tiempo y costo de los proyectos. (Valencia, Lépez, & Castro). Ademas, en esta misma
cooperativa, segun la experiencia de implementacion de criterios de gestion del Project
Managemen Institute (PMI), el definir al inicio de cada proyecto los criterios de calidad
impidio que éstos se vieran comprometidos en el transcurso de los proyectos, asegurando la
satisfaccion de los clientes finales. Asi mismo, la definicion de alcances en el mismo marco
del PMI al inicio, concientizd a los beneficiarios de las expectativas alcanzables en
proporcidn con la contrapartida econdmica asignada. En el mismo estudio, se determiné que
a falta de la implementacion de documentacién de lecciones aprendidas, lleva a un

incremento en la posibilidad de repetir experiencias no necesariamente positivas, por lo que



se resaltd la importancia de la documentacion de procesos y lecciones en el desarrollo de
proyectos. (Valencia, Lopez, & Castro).

En diagnosticos realizados en cooperativas en Ecuador, se determind que el uso
inadecuado de recursos, retrasos en actividades y la ineficiencia en general se debia a que no
se contemplaban principios basicos sobre la gestion de proyectos en los emprendimientos. El
estudio evidencié que la falta de elementos normativos de gestion influia en la
desorganizacion y afectaba los resultados y beneficios obtenidos, ademas del impacto en la
ejecucion al no existir actividades de planeamiento estandarizadas. Asi mismo, dentro del
andlisis desarrollado por el autor, se sefiala que las deficiencias en la administracién guardan

relacion con la falta de documentacion y practicas estandarizadas de gestion. (Carrion, 2012).

Desde la perspectiva de la asignacién de recursos de interés social, en hay evidencia de
estudios desarrollados en Colombia, en los cuales se concluye que la implementacion de
metodologias de gestidn de proyectos, se consiguid establecer estrategias para la consecucion
de recursos para proyectos sociales, a partir de una definicion sistematizada de actividades,
tiempos y costos para cada uno de ellos. Asi mismo, la gestion de las comunicaciones e
interesados derivados de la metodologia de administracion de proyectos permitié mantener
la motivacion de interesados que giraban los fondos de inversion para nuevos proyectos.
(Saavedra, 2016). Ademas, con la aplicacién de las buenas précticas y recomendaciones del
PMI se minimizaron los reprocesos y sus consecuentes costos. Como parte de las
conclusiones del autor, se sefiala como la documentacion y estandarizacion funcioné como
base para la consecucion de financiamiento para nuevos proyectos debido a la capacidad de

demostrar los resultados exitosos. (Saavedra, 2016).

Dentro de los estudios de proyectos en cooperativas, la experiencia hasta el momento
documentada en Costa Rica, concluye que es critica la generacion de una cultura de
planeamiento estratégico y de manejo de proyectos para mejorar los beneficios obtenidos de
sus diferentes negocios (Saez & Araya, 2012) , lo cual segun el anélisis, seria extensivo al
caso de cooperativas como la analizada, siendo el negocio de Coopeberaca, la generacion de
habitat.



1.5 Objetivos

En este apartado se describen los objetivos en torno a los cuales se desarrolla el presente

documento, partiendo de la motivacion ulterior, hacia los objetivos puntuales que la integran.
1.5.1 Objetivo general.

Proponer un modelo para la gestion de proyectos en Coopeberaca, mediante la
homogenizacion de criterios de gestion, documentacion y capacitacion, acorde con sus

necesidades para la mejora en los beneficios de los afiliados.
1.5.2 Objetivos especificos.

e Realizar un analisis de la situacion actual en gestion de proyectos identificando

procesos, procedimientos y herramientas usadas.

o Identificar las mejores practicas de administracion de proyectos que permitan la

consecucion a corto plazo del estado deseado para la cooperativa.

e Determinar las brechas existentes entre los hallazgos y las mejores practicas

identificadas para la personalizacion de la solucién.

e Determinar los componentes necesarios de la estrategia propuesta para la gestion de

proyectos en Coopeberaca.

1.6 Alcancey Limitaciones
A continuacion se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.
1.6.1 Alcance.

En cuanto al andlisis de la situacion actual, se partird de un diagndstico, orientado a la
administracion de proyectos de la cooperativa y la identificacion del estado actual de sus

procedimientos, siendo éste el enfoque determinado mas conveniente segun el analisis de



problemas. Acorde con esto, no se pretende realizar diagnésticos del estado politico, de

mercado o de negocio de la cooperativa.

Asi mismo, las mejores practicas de la administracion de proyectos se estableceran acorde
con el nicho de negocio de la cooperativa con la finalidad de permitir el trazado de las brechas

respecto a las condiciones actuales.

Con la finalidad de mantener la alineacion conveniente, segun el anélisis de problemas y
los objetivos, la solucion que se desarrolle en términos de buenas préacticas y administracion
de proyectos ira orientada precisamente a éstos y no tendré implicaciones de indole politico,

cooperativo o de mercado.

La solucion a desarrollar mantendrd el enfoque en proyectos constructivos de la
cooperativa, dado que actualmente este es su eje de negocios, y no contempla otro tipo de
proyectos que pudiesen surgir a futuro. Ademas, dicha solucién sera acorde con las
necesidades propias de la organizacion segun los diagnosticos que se efectlen, resultando en

una solucidn particularizada.

Paralelamente a la solucion que se desarrolle, se contemplaran los requerimientos para la
implementacién de la herramienta de gestion desarrollada. Sin embargo, pese a que el plan
de implementacion sera elaborado, la implementacién per sé o la evaluacion de los

resultados de ésta, no seran incluidos.
1.6.2 Limitaciones.

Las principales limitaciones recayeron en la disponibilidad de tiempo, asi como en la
brecha de conocimiento y lenguaje para las sesiones de trabajo en materia de administracion
de proyectos. Precisamente lo anterior fue de las principales motivantes a recomendar que
la sensibilizacion en materia de proyectos se lleve a cabo con la mayor cantidad de afiliados

posible.
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Capitulo2  Marco Tedrico

En este capitulo se abordaran conceptos relevantes para el desarrollo posterior del estudio,
determinados segun los objetivos planteados previamente y acorde con las caracteristicas

particulares identificadas.

2.1 Generalidades de las cooperativas

Dado que el foco de interés del estudio corresponde a una cooperativa, y este tipo de
instituciones responden a caracteristicas operativas muy particulares, resulta conveniente el

andlisis filosdfico y operativo de este tipo de agrupaciones

2.1.1 El cooperativismo

El cooperativismo es un movimiento social cuya filosofia se basa en la cooperacion de sus
integrantes en aras de maximizar los beneficios de los productores y consumidores afiliados.
Una cooperativa es, por lo tanto, una asociacion voluntaria de personas con la finalidad de la
creacion de estrategias que permitan satisfacer sus necesidades econdémicas y sociales
mediante una figura institucional de propiedad conjunta y de gestion democratica.
(Coopelesca, 2015)

Histéricamente, se ubica la cuna del cooperativismo en Rochdale, Inglaterra, en 1884.
Para esa época, un grupo de trabajadores que habian perdido sus empleos a causa de una
huelga, al calor de la revolucion industrial, constituyeron la Rochdale Society of Equitable
Pioneers. Estos 28 tejedores se agruparon para hacer frente no sélo a su reciente desempleo,
sino a la explotacion capitalista que se expandia globalmente a pasos agigantados. Estos
trabajadores, impulsaron una figura asociativa que mantenia el bienestar comin como
prioridad. Para ello, analizaron debilidades de intentos previos hasta que finalmente
determinaron las que serian sus bases de funcionamiento y su plan de trabajo. Asi, esta

cooperativa fue evolucionando segun las necesidades, iniciando como una maquila, venta de
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provisiones y llegando a participar en la construccién de casas, buscando siempre dar empleo
a los desocupados y mejorar las condiciones de vida de los afiliados. (Centro cultural de la

cooperacion, 2014)

En Costa Rica a principios del siglo XIX se dan los primeros pasos en el cooperativismo,
con la formacion de la Cooperativa Agricola Costarricense de Cultivos y Colonizacion
Interior la cual atendia las necesidades de productores y trabajadores agricolas, y la Sociedad
Obrera Cooperativa, orientada a los intereses de los artesanos. Para 1943 ya existian 23
cooperativas que habian encontrado innumerables vicisitudes ante la inexistencia de un
marco legal adecuado que contemplara estas figuras para acciones crediticias, educacion y
demas. En dicho afio, se promulg6 la primera legislacion que contemplaba el cooperativismo
a través del Codigo de Trabajo. (INFOCOOP, Historia del Cooperativismo en Costa Rica,
2015)

En 1949 el estado asume un papel impulsor, al contemplarse el compromiso de la
promocion del cooperativismo en la Constitucion Politica costarricense. En 1973 se crea
finalmente el INFOCOOP, recibiendo éste fondos estatales para la promocion del

cooperativismo. (INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012)

Primera
legislacién
Pioneros de sobre Creacion del
Rochdale cooperativismo INFOCOOP
1884 S, XIX 1943 1949 1949
Primeras Cooperativism
cooperativas en oenla
Costa Rlca Constitucion

Politica

Figura 2. 1 Linea del tiempo del cooperativismo en Costa Rica
Fuente: Elaboracion propia con datos de (INFOCOOP, Historia del Cooperativismo en Costa
Rica, 2015)

2.1.2 Principios del cooperativismo
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Internacionalmente, el movimiento cooperativo se rige por valores y principios comunes
bésicos sobre los cuales debe fundamentarse cualquier agrupacion que desee operar bajo este
formato. Estas bases, datan desde 1844 cuando los Pioneros de Rochdale, fundadores de la
primera cooperativa de la historia, los formularon. (Cooperativas de las Américas, 2017).

Los siete principios cooperativos son:

e Membresia abierta y voluntaria: la adhesion debe ser de forma voluntaria y los
afiliados deben estar dispuestos a prestar y utilizar los servicios acorde con las
responsabilidades implicadas. Ademas, no debe haber distincién alguna entre los
afiliados por género, raza, clase social, posicion politica o religiosa (Uniminuto,
2016)

e Control democratico de los miembros: la toma de decisiones serd abierta y
democratica, por lo que cada miembro tiene igual derecho de voto y quienes sean
representantes de las cooperativas deben responder ante los afiliados. (Cooperativas
de las Américas, 2017)

e Participacion econdémica de los miembros: la participacion de los miembros debe
ser equitativa y los fondos comunes deben ser controlados democraticamente (al
menos una parte del capital debe ser propiedad comdn. Por esto, los miembros
reciben compensacidon limitada proporcional, sobre las utilidades del capital comun,
ya que los excedentes son con frecuencia designados para la creacion de reservas

indivisibles o inversiones. (Uniminuto, 2016)

e Autonomia e independencia: las cooperativas son asociaciones autonomas
(controladas por sus propios miembros), por lo que en caso de haber negociaciones
con entes externos (incluyendo gobiernos), deben desarrollarse en términos que
aseguren la prevalencia del control democratico y autonomia cooperativa.

(Cooperativas de las Ameéricas, 2017)

e Educacion, formacion e informacion: la educacion y formacion continua de sus
miembros, dirigentes y colaboradores es parte fundamental para mejorar la calidad

de la contribucidn y aporte que pueden realizar los afiliados a los intereses comunes.
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(Uniminuto, 2016)

Cooperacion entre cooperativas: mediante estructuras locales, regionales e
internacionales se promueve el fortalecimiento cooperativo mediante la

colaboracion mutua. (Cooperativas de las Américas, 2017)

Compromiso con la comunidad: las acciones de la cooperativa deben velar por el
desarrollo sostenible de su comunidad por medio de politicas aceptadas por sus

miembros. (Uniminuto, 2016)

2.1.3 Tipos de cooperativas

Para 2012, a nivel nacional, se registraban 594 cooperativas para un total de méas de 887

mil asociados segun el IV Censo Nacional Cooperativo. Diversos sectores de la economia

costarricense, han encontrado soluciéon en la participacién cooperativa, resultando en

beneficiarios de exportaciones, transporte, electrificacion, produccion entre otros.

(INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012). En Costa Rica, las cooperativas se

regulan por la Ley de Asociaciones Cooperativas y es en este marco legal que se desglosa su

clasificacion:

Ahorro y crédito: segun el articulo 21 de la Ley de Asociaciones Cooperativas la
razén de ser de estas cooperativas es "fomentar en sus asociados el habito del ahorro
y el uso discreto del crédito personal solidario”. (INFOCOOP, Sectores del

cooperativismo, 2012).

Autogestidn: estas se caracterizan porque sus asociados son a la vez propietarios de
los medios de produccion y trabajadores, de manera que participan activamente
como empleados en la produccion de bienes y servicios y participan en la reparticion
de los réditos de éstos. Como particularidad, este es un modelo especifico de
cooperativismo, por lo que pueden haber cooperativas de autogestion en cualquiera
de los sectores empresariales siempre que cumplan con las caracteristicas del
modelo segun la Ley de Asociaciones Cooperativas menciona en su capitulo X1l
(INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012).

14



Agricola industrial: acorde con el articulo 20 de la Ley de Asociaciones
Cooperativas, "las cooperativas de giro agropecuario-industrial de servicios
multiples, que combinan las modalidades de las cooperativas de produccion,
comercializacion y suministro tienen por objeto la produccion, procesamiento,
mercadeo y suministro de articulos agropecuarios naturales o industrializados, tales
como granos, henos, semovientes, carne, leche, quesos y los demas subproductos,
mieles, concentrados, medicinas veterinarias”. Estas cooperativas pueden participar
en el mercado nacional e internacional al amparo de las ventajas de la elgislacion

cooperativa. (INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012).

Cogestion: este, es un modelo de cooperativismo, que tal como la autogestion, puede
presentarse en cualquier nicho econdémico. En este caso, la propiedad y los

excedentes son compartidos ya sea por:
o Los trabajadores y los productores de materia prima.
o El Estadoy los trabajadores.

o Los trabajadores, los productores de materia prima y el Estado.
(INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012).

Comercializacién: segun el articulo 18 de la Ley de Asociaciones Cooperativas su
objetivo es "la recoleccion, centralizacion, seleccion, clasificacion, preparacion e
industrializacion, empaque y venta mancomunada de articulos naturales elaborados
0 de ambos, producidos por sus asociados. Pueden ser agropecuarios, industriales o
artesanales.” (INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012).

Escolar: el articulo 24 de la Ley de Asociaciones Cooperativas define su funcion
como "primordialmente educativa orientada en el sentido de que los estudiantes se
familiaricen con las practicas de ayuda mutua, a tomar sus propias decisiones, a
trabajar en equipo, a ser sociables, a ser respetuosos de los derechos de otras
personas y en suma, que constituyan un medio coadyuvante a la formacion integral
de su personalidad"”. (INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012).

15



Juveniles: el articulo 25 de la Ley de Asociaciones Cooperativas las define como
“organizadas por estudiantes, nifios, adolescentes y jovenes, con el propdésito
esencial de proporcionarles una formacion cooperativista y de atender otras
necesidades propias de la edad”. (INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012).

Servicios multiples: segun el articulo 26 de la Ley de Asociaciones Cooperativas,
son "aquellas que combinan cualquiera de las formas anteriores. Podran abarcar
objetos y propositos diversos, a condicion de que no sean incompatibles entre si y
que en lo pertinente se cumplan las reglas especiales a que debe ajustarse cada una

de las clases de cooperativas". (INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012).

Suministros: el articulo 18 de la Ley de Asociaciones Cooperativas indica que son
aquellas cuyo objetivo es "impulsar el desarrollo de la agricultura, de la ganaderia 'y
de la industria nacional, mediante la adquisicion y distribucién de materias primas,
enseres, maquinaria, equipo, accesorios, herramientas, semovientes y otros bienes o
la distribucion de productos naturales o elaborados”. (INFOCOOP, Sectores del

cooperativismo, 2012).

Produccién: segun el articulo 17 de la Ley de Asociaciones Cooperativas "las
cooperativas de produccién tienen por objeto la produccién, manufactura o
transformacion en forma directa por parte de los asociados, de articulos naturales
elaborados, o la iniciacion o desarrollo de toda clase de explotaciones agricolas,
ganaderas, industriales y artesanales distribuyendo los excedentes que pudieran,
acumularse por su gestién de trabajo en conjunto, en proporcién a la produccién, al
trabajo manual o intelectual; o al rendimiento con que cada uno de los asociados

haya contribuido a la empresa". (INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012).

Transporte: segun el articulo 27 de la Ley de Asociaciones Cooperativas indica que

existen tres tipos de cooperativas de transporte:

o De transporte de pasajeros organizadas por concesionarios,

usuarios y vecinos de las comunidades.
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o De servicio publico, organizadas por propietarios de taximetros,
propiedad de los trabajadores o taxistas que tengan como medio

de vida este servicio al publico.

o De transporte de mercaderias, productos y materiales, organizadas
por transportistas propietarios y trabajadores en esa rama de
servicio; cuando las necesidades asi lo demanden, las modalidades
de las cooperativas sefialadas en los incisos a), b) y c) de este
articulo, podran combinarse para formar una asociacion

cooperativa. (INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012).

e Vivienda: segun la Ley de Asociaciones Cooperativas en su articulo 22, su objetivo
es "facilitar a sus asociados la construccion, adquisicion, reparacion o arrendamiento
de sus viviendas. Las disposiciones legales vigentes sobre la construccion,
concesion, arrendamiento o venta de casas baratas y las exenciones y facilidades
que al respecto se hayan concedido o se concedan por leyes especiales, se aplicaran
a esta clase de cooperativas en cuanto no se contradigan las normas de la presente
ley." Estas cooperativas en Costa Rica, reciben asesoria del INVU cuando éstas se
lo solicitan, y colaboran en la vigilancia de la construccion, siguiendo las normas y
especificaciones que dicte el INVU. En el pais, estas cooperativas tramitan bonos,
financian y construyen proyectos habitacionales y la construccidn por contrato y de
forma directa. (INFOCOOP, Sectores del cooperativismo, 2012).

2.1.4 Cooperativas de autogestion de habitat

Son cooperativas que encajan en dos de las categorias descritas anteriormente, en una por
su modelo de operacion (autogestion) y en la otra por su nicho de mercado (vivienda). En
Costa Rica, para 2012 habian registradas 92 cooperativas de autogestion, 57% de ellas en el
sector servicios, 25% en la industria y 18% en el sector agricola. (INFOCOOP, Las
Cooperativas de autogestion en Costa Rica, 2014).
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Actividad Econdémica de Cooperativas

Autogestionadas
Agric. N
Silvic. Y

Pesca

Industria

Figura 2. 2 Actividad econdmica de cooperativas autogestionadas en Costa Rica
Fuente: Elaboracion propia con datos de (INFOCOOP, Las Cooperativas de autogestion en
Costa Rica, 2014).

Correspondientes al modelo pero enfocadas en vivienda, Unicamente Coopeberaca. En
este tipo de cooperativas, los afiliados son propietarios de las viviendas (usuarios finales),
trabajadores de la cooperativa (en la construccion y administracion) y beneficiarios de la
cooperativa (réditos). Este modelo tuvo particular auge en América del Sur, durante las
temporadas de crisis, particularmente en Argentina. (Arébalo, y otros, 2012) Esta forma de
operacion apareci6 como respuesta ante la necesidad inminente de crear soluciones

habitacionales y evolucioné de diferentes maneras segun la legislacion de cada pais.

En el caso de Costa Rica, Coopeberaca es la primera de este perfil, tal como se ha indicado
en apartados previos, y su manera de evolucion ha sido no restringirse a la generacion de
vivienda, pues esta limitacion ha ocasionado que una vez que todos los afiliados tienen casa,
las cooperativas se diluyen. Como estrategia de vigencia, han optado por perfilarse como
gestores de héabitat, de manera que son capaces de administrar y construir infraestructura para

la comunidad (parques, escuelas, caminos, puentes), manteniéndose activos a través de las
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necesidades evolutivas mismas de la comunidad que atienden y captando ingresos de dicha
participacion diversificada.

2.1.5 Proyectos de autogestion de habitat

Los proyectos de las cooperativas autogestionadas de habitat son de indole constructivo
de infraestructura y tal como se menciond, no se limita a la construccion de viviendas. Puede
variar desde la construccién de viviendas de interés social con financiamiento proveniente
del Estado, hasta la remodelacion de edificaciones publicas (parques, escuelas) y la

construccion de complejos multifamiliares.

Por el origen mismo del modelo, los ingresos para la construccion de infraestructura
provienen en su mayoria de fuentes externas a los afiliados (instituciones no gubernamentales
o el estado), por lo que varia la tramitologia requerida segun la entidad para la asignacion de
los recursos, no obstante, la rendicion de cuentas es un elemento en comun de todos los

patrocinadores.

2.2 Teoria de administracion de proyectos

La administracion, como concepto general, se entiende como la coordinacion de
actividades de trabajo para que este sea realizado eficientemente con y a través de las
personas. (Robbins & Ccoulter, 2005). Dentro de esta concepcion de la administracion,
existe una corriente académico-profesional orientada a la diferenciacidn de la administracion
cuando se trata de proyectos respecto a las practicas de administracién operativa. De modo
preliminar, se describe que la administracion de proyectos contempla la planeacion,
organizacion, direccion y control de recursos orientados a la consecucion de un objetivo
especifico con restricciones de tiempo y presupuesto. (Gido & Clements, 2009) En este
apartado se expondran los conceptos basicos que fundamentan la administracion de
proyectos, en aras de la clarificacion de los conceptos sobre los cuales el investigador erigira
el estudio y la elaboracion de la solucion propuesta.
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2.2.1 Proyectos

La definicion de proyecto ha permanecido casi sin cambios desde que el término fue
acufiado por el PMI en su libro oficial PMBOK en su primera edicion en 1996. Para ese
momento, el PMBOK definid un proyecto como un esfuerzo temporal para crear un dnico

producto, servicio o resultado (Devaux, 2015).
Actualmente la edicion vigente del PMBOK es la 5ta y la definicion de proyecto es:

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico. La
naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto
tiene un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando
se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el
proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser
cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al
proyecto. Asimismo, se puede poner fin a un proyecto si el
cliente (cliente, patrocinador o lider) desea terminar el
proyecto. Que sea temporal no significa necesariamente que la
duracion del proyecto haya de ser corta. Se refiere a los
compromisos del proyecto y a su longevidad. En general, esta
cualidad de temporalidad no se aplica al producto, servicio o
resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los
proyectos se emprenden para crear un resultado duradero. Por
ejemplo, un proyecto para construir un monumento nacional
creara un resultado que se espera perdure durante siglos. Por
otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales,
econdmicos y ambientales susceptibles de perdurar mucho mas
que los propios proyectos.” (Project Management Institute,
2013)
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Como se denota anteriormente, la definicién de proyecto no solo se ha mantenido desde
la primera edicién del PMBOK, sino que ha sido enriquecida para contemplar otras

caracteristicas importantes de los proyectos, como lo son:

e Lanaturaleza temporal de los proyectos como un producto finito.
e Explica cuando un proyecto se puede dar por finalizado.
e Hace referencia a que un proyecto es Unico y nunca existiran dos iguales por el

simple hecho que pasan en momentos diferentes, entre otros.

Se puede encontrar definiciones un poco mas a la medida si se busca para cierta area
comercial o tecnoldgica. Asi, por ejemplo, un proyecto de inversion puede definirse como
un plan que, si se le asigna determinado monto de capital y se le proporcionan insumos de
varios tipos, podrd producir un bien o un servicio, util al ser humano o a la sociedad en
general. (Urbina, 2006).

Sin embargo, la definicion descrita anteriormente ya estd englobada dentro de la
definicion macro que brinda el PMI. Para efectos de lograr una unificacion de conceptos, se
va a tomar la definicion del PMI con preferencia sobre las demas, ya que engloba la

concepcion genérica de manera precisa.

2.2.2 Administracion de proyectos

Para comprender la especificidad de la administracion de proyectos, es necesario
establecer las diferencias conceptuales entre ésta y la administracion clasica de operaciones.
La administracion de operaciones implica gestionar la transformacion de insumos en
productos terminados o servicios. (Heizer & Render, 2004) En este tipo de administracion
se analizan variables de productividad, mercados, competencia y responsabilidad social. Es
decir, contempla variables de produccién tanto como de estrategia empresarial e implica la
creacion de sinergia entre ambas. Sin embargo, tal como se menciond en el apartado previo,
existen elementos que implican una complejidad elevada de aplicacion intensiva y con un
ciclo de vida determinado que no pueden gestionarse de la misma manera. Ante la creciente
globalizacion y aceleracion de la marcha competitiva, surge el valor estratégico de la

competencia con base en el tiempo y la mejora continua de calidad, siendo el lanzamiento de
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cada nuevo producto un evento singular demandante de una estrategia y administracion
propia. (Heizer & Render, 2004)

Gestionar un proyecto en un perfil de administracion operativo es riesgoso, pues en estos
el riesgo es alto y la necesidad de monitoreo es especifica y diferenciada, con lo que resulta
conveniente incluso administrar bajo su propia estrategia los proyectos organizacionales,

paralelo a los requerimientos operativos. (Heizer & Render, 2004)

Sin embargo, el concepto de la administracion de proyectos es adn joven, pues en su
concepcidn moderna tiene apenas unas décadas, pues comenzé a popularizarse la tendencia
apenas en los afos sesenta del siglo pasado. (Microsoft Office, 2017) Inicialmente, se fue
forjando la teoria en torno a la administracion del Ilamado triangulo de proyectos (tiempo,
costo y alcance), siendo de reciente incorporacién la consideracion piramidal, en la cual se

contempla el vértice de la calidad como objeto de estudio también.

En este tiempo, la filosofia de la administracion de proyectos ha ido evolucionando, hasta
estructurarse organizadamente desde dos enfoques principales, que son las areas de
conocimiento y los grupos de procesos. Sin embargo, para estas mismas estructuras existe
variedad de metodologias que pueden aplicarse segun los tipos de proyectos y estilos de

preferencia.

Actualmente, una de las corrientes méas fuertes en la administracion de proyectos es
dictada por el Project Management Institude (PMI). Segun esta entidad, la aplicacion de
herramientas, técnicas, habilidades y conocimientos especificos, en las actividades de un
determinado proyecto para conseguir los objetivos de éste, es la escencia de la direccion de

proyectos. (Project Management Institute, 2013).

Segun esta misma corriente de administracion, los proyectos cuentan con cinco grupos
de procesos segun la etapa de desarrollo, y en cada uno de éstos, existen areas de

conocimiento o tematicas que deben ser consideradas y administradas.

La interrelacion entre cada grupo de procesos y cada area del conocimiento es tal que las

variaciones en cualquiera de ellos puede tener impacto en los demas. Siendo asi, es
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importante mantener una gestion organizada que atienda y lleve el pulso sobre estas

implicaciones, de manera que puedan controlarse.

Los proyectos constituyen en muchos casos, el medio para la consecucién de objetivos
estratégicos derivados del plan estratégico de una organizacion. Un proyecto puede surgir
ya sea de la demanda del mercado, de una oportunidad estratégica, de una necesidad social,
consideraciones ambientales, solicitudes de clientes, avances tecnoldgicos o requisitos
legales, inclusive, una combinacién de las condiciones anteriores. Ante esto, la adecuada
gestion de los proyectos tiene un impacto directo en el desempefio estratégico de la

organizacion y sus posibilidades de desarrollo. (Project Management Institute, 2013).

Sin embargo, no todas las organizaciones se dedican de manera exclusiva al desarrollo de
proyectos, pudiendo ser su fuerte mayormente operativo. Las operaciones son aquellas que
atienden el negocio dia con dia y atienden aspectos como la produccion, fabricacion, soporte
de software, mantenimiento y operaciones contables. En estos casos, aunque la parte medular
de la organizacién sea operativa, los proyectos contribuyen a la estrategia y al éxito del
negocio siempre que estén alineados a los intereses estratégicos empresariales. Por ejemplo,
cambios en la operacion, podrian dar inicio a la necesidad de un proyecto especifico, o la
implementacién de una nueva linea podria acufiar también un nuevo proyecto. (Project

Management Institute, 2013)

Pese a que las operaciones permanentes (esfuerzos continuos con salidas repetitivas) estan
exentas de la definicion de proyecto (por la caracteristica de temporalidad de éstos) existen
ocasiones en las que pueden coincidir unos con otros, y mantener el estilo de gestion que

corresponde en cada uno es crucial para el éxito de su desarrollo.

También esta el caso de las organizaciones basadas en proyectos, que son aquellas en las
que la mayoria de su trabajo tiene caracteristicas de proyecto, y son las areas operativas mas
bien areas de soporte a la gestion de éstos (Project Management Institute, 2013). En estos
casos, la coordinacion entre dependencias es igualmente importante, y debe existir también

claridad en los limites de las areas operativas y de proyectos.

2.2.3 Areas del conocimiento
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La gestion por areas de conocimiento surge producto de la experiencia acumulada de
mejores practicas a nivel internacional. Estas mejores practicas fueron agrupadas y

sistematizadas por el PMI, dando como resultado su guia de gestion PMBoK.

Esta estructura, en la cual se analizan tanto procesos como grupos de conocimiento
permite al administrador identificar con facilidad aquellos aspectos en los cuales debe abocar

sus esfuerzos en cada etapa del proyecto.

Derivado de esta sistematizacion, aparece con claridad en qué etapas tiene aparicion cada
aspecto a gestionar (area del conocimiento). Asi mismo, para cada proceso de éstos, se
definen las entradas (elementos requeridos), las herramientas (maneras de procesar la

informacion) y las salidas esperadas.

En los siguientes sub apartados se brindara una identificacion basica de las areas del
conocimiento a gestionar segun el PMI, asi como los grupos de procesos en los cuales se
conglomeran los procesos derivados de estas segun el ciclo de vida del proyecto. Asi mismo,
se incorpora una tabla que resume las mejores précticas de cada proceso detalladas en el
PMBoK.

e Integracion: Gestiona todos los procesos y actividades necesarios para definir y
unificar cada area del conocimiento. Debido a esto, es un subproceso dentro de la
gestion del proyecto que esta vigente durante todas las etapas. Por su naturaleza
integradora, es requerida la comprensién a detalle del proyecto, y su entorno, para
identificar las relaciones, entradas y salidas que debe existir entre cada area del
conocimiento. De esta forma, determinar, definir y documentar la manera

adecuada de realizar su integracion.

e Alcance: Determina y delimita las labores dentro el proyecto. Es muy importante
el correcto andlisis y definicion de la gestion del alcance, ya que es el parametro
que establece los compromisos y responsabilidades adquiridos durante la
constitucion del proyecto. A su vez, da la pauta para identificar aquellas labores

que no forman parte del proyecto.
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Tiempo: esta area del conocimiento se centra en el manejo de la duraciéon y
momento adecuado para cada una de las actividades o hitos del proyecto, asi como
fechas de entrega y fechas limite. Para una adecuada programacion, se toman en
cuenta las relaciones estrictas de precedencia o sucesion entre tareas, cuando las
hubiere, lo cual se convierte en insumo para otras areas al programar adquisiciones
0 asignacion de recursos. Como ya se ha mencionado anteriormente, al haber una
interrelacion entre &reas del conocimiento, al completar informacién de las tareas
segun las demas areas, podria determinarse reasignaciones de tiempo en las tareas
segun los recursos disponibles, por ejemplo.

Costo: esta area del conocimiento se encarga de analizar los recursos demandados
por el proyecto y traducirlos en los costos implicados. Se consideran la totalidad
de recursos por tarea, considerando tanto materiales, subarriendos, recurso
humano y costos indirectos (trdmites o recurso humano administrativo) de manera
que exista claridad para el control de los desembolsos en cada actividad del
proyecto. Asi mismo, dentro de las mejores practicas recopiladas en el PMBoK
se contempla el célculo de indicadores de desempefio de costo, que pueden fungir
como métricas de gestion.

Calidad: en esta area del conocimiento, se vela por la calidad deseada tanto del
proyecto como de los productos o entregables derivados. Para ello es fundamental
la identificacion de las expectativas de los interesados y asegurar una validacion
de estas en las diferentes etapas del desarrollo.

Recurso Humano: acorde con la definicion de etapas y entregables que hayan sido
definidas previamente, es posible determinar las cantidades y cualidades del
recurso humano necesario para llevar a cabo las tareas segun los alcances, calidad
y tiempo especificados. La asignacion de los recursos y la claridad en los roles,
son fundamentales en la consecucion de los objetivos de una manera optima.
Interesados: la oportuna identificacion de las personas o entidades que pudiesen
tener ya sea interés o injerencia en un proyecto es clave para la planificacion
estratégica de los proyectos acorde con las posibilidades de apoyo u obstruccion
que pudiesen presentarse. Asi mismo, la omision en el mapeo de las expectativas

de algun interesado podria derivar en inconformidades con el proyecto en etapas
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avanzadas, lo cual implicaria mayores costos en la implementacion de ajustes.
Esta &rea del conocimiento se centra en atender estas necesidades del manejo de
expectativas y relaciones con los interesados en el proyecto.

e Comunicacion: una vez mapeados los interesados y sus caracteristicas, es
menesteroso un manejo adecuado Y estratégico de la comunicacién con cada uno
de ellos, de manera que se garantice la satisfaccion de éstos, que resulte oportuna
y que no exponga tampoco detalles del proyecto que pudiesen vulnerarlo. Este
tipo de estrategias y las practicas recomendadas respecto a este flujo de
informacién es la tematica abordada por el area de conocimiento de la
comunicacion.

e Riesgos: en esta area del conocimiento, la guia del PMBoK brinda referencia a las
practicas recomendadas en cada etapa respecto a aquellos aspectos que podrian
potencialmente afectar los resultados, entregables o el curso del proyecto como
tal. EL manejo adecuado de éstos es clave para garantizar la fluidez del proyecto
segun lo programado.

e Adquisiciones: en esta area del conocimiento se compilan las mejores practicas
relacionadas con la adquisicion de materias primas, insumos, equipos, Servicios
sub contratados y similares requeridos para el proyecto. La claridad en la
definicién de los alcances, asi como los recursos requeridos en cada tarea y las
fechas de entrega son cruciales para la planificacién y administracién de los flujos

de fondos del proyecto, tanto pagos como cobros.

La dindmica complementaria de las distintas &reas del conocimiento en la gestion de
proyectos se representa graficamente en la figura 3.1, emulando la importacia de cada una en
la consecucion del ensamblaje correcto del rompecabezas, para el caso, los proyectos.
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Figura 3. 1 Areas del conocimiento

Fuente: Creacion propia a partir de (Project Management Institute, 2013)

2.2.4 Grupos de procesos

Bajo el entendido que un proceso es un conjunto de acciones que a partir de entradas
determinadas se realizan para obtener salidas especificas, el PMBoK ofrece una variedad de
éstos recomendados en cada area del conocimiento para aplicar en las diferentes etapas de
los proyectos. En dicha guia, se refiere a que los procesos pueden estar asociados con la
direccion de proyectos (aquellos que aplican habilidades propias de las éareas del
conocimiento) y procesos orientados al producto, que son los que generan el producto del

proyecto en si. (Project Management Institute, 2013)

La guia del PMBOK se centra en el desarrollo de los procesos del primer tipo, y analiza la

integracion entre estos procesos y los propdésitos a los que responden. Asi mismo, por
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estrategia de administracion, agrupan cada uno de los procesos de gestion en cinco categorias

definidas como grupos de procesos.

A continuacion se ofrece una sintesis de las caracteristicas comunes de los procesos

agrupados dentro de cada una de estas cinco categorias:

e Grupo de procesos de inicio: son aquellos procesos que forman parte de la
definicion de un nuevo proyecto o bien de una nueva etapa de un proyecto
existente.

e Grupo de procesos de planificacion: son los procesos que determinan el curso de
accion del proyecto, los alcances y el manejo deseado segin las areas de
conocimiento.

e Grupo de procesos de ejecucion: son aquellos procesos que son necesarios para
completar el trabajo definido por los procesos del grupo previo, a fin de cumplir
con las expectativas determinadas.

e Grupo de procesos de monitoreo y control: son aquellos procesos que rastrean y
regulan el progreso y desempefio del proyecto atendiendo a las necesidades de
cada area que lo requiera.

e Grupo de procesos de cierre: son los procesos que finalizan las actividades a fin
de cerrar formalmente ya sea una fase o el proyecto completo.

Procesos de
Monitoreo y Control

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Figura 3. 2 Grupos de procesos

Fuente: (Project Management Institute, 2013)
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2.2.5 Ciclo de vida de un proyecto

Se entiende como ciclo de vida, la serie de fases por las que atraviesa el proyecto desde el
inicio hasta su cierre oficial. Generalmente se trata de fases secuenciales, pero el nombre y
cantidad de éstas se determinan en funcion de las necesidades propias de las organizaciones
y los proyectos caracteristicos. Las fases pueden ser acorde con los objetivos, hitos o aspectos
financieros. Es importante eso si, rescatar que las fases son acotadas en el tiempo, con puntos
de inicio y final claros, con los respectivos entregables asociados. (Project Management
Institute, 2013)

Partiendo de que cada organizacién puede definir sus fases del ciclo de vida de un
proyecto, existen dos enfoques principales, el predictivo y el adaptativo o iterativo. El ciclo
de vida predictivo es aquel en el que el producto y los entregables son definidos al inicio del
proyecto y existen estrictos lineamientos para conseguirlos, y cada variacion que implique
alejarse de éstos, debe ser cuidadosamente valorada. Por otra parte, los ciclos adaptativos, el
producto del proyecto se desarrolla tras multiples iteraciones y el alcance de cada iteracion

se define al iniciar ésta. (Sparano Rada, 2011)

2.2.6 Interacciones entre grupos de procesos
Tal como se ha mencionado en apartados previos, la naturaleza integradora de los
proyectos no solo implica relaciones entre las areas del conocimiento, sino que también a

nivel de grupos de proceso a lo largo de la vida del proyecto. Este fendmeno se ilustra en la

siguiente figura, tomada del PMBoK.
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Figura 3. 3 Interaccion entre grupos de procesos

Fuente: (Sparano Rada, 2011)

En la figura puede apreciarse como existe traslape entre los grupos de proceso a lo largo
del tiempo, por lo que no deben confundirse éstos con el ciclo de vida del proyecto. Los
procesos estan vinculados por entradas y salidas especificas, de manera que la salida de un
proceso puede ser parte de las entradas de otro, pertenezca este otro al mismo o a otro grupo

de procesos.

2.3 Metodologias de gestion de proyectos

En el apartado sobre el ciclo de vida de los proyectos, se expuso sobre los dos tipos
principales, haciendo alusién a los proyectos iterativos o predictivos. Acorde con el tipo de
ciclo de vida, existen metodologias de gestion de proyectos que pueden funcionar mejor
segun el caso. En este apartado se exponen las méas importantes, describiendo brevemente su

aplicabilidad, con el afan de determinar la mejor opcion para el caso de estudio.
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2.3.1 Metodologias para proyectos predictivos

En los casos en que existe claridad en los alcances del producto y del proyecto
(predictivos), los estilos de gestion del PMIy PRINCE2 constituyen alternativas funcionales.
En ambos, se parte de la informacion del fin deseado (salidas, producto) para la definicion
de las fases necesarias y la planificacion del tiempo y recursos segun la disponibilidad de
éstos. En este tipo de modelos se caracterizan por mejorar la calidad y reducir las
desviaciones en los proyectos. Sin embargo, estas figuras estrictas pueden no resultar
adecuadas en entornos que son vertiginosamente cambiantes y que deben flexibilizarse ante

cambios repentinos del mercado, como en el caso de proyectos tecnoldgicos.

En el caso de la teoria de gestion del PMI, se basa en la estructuracion de procesos
(entradas, herramientas y salidas) recomendadas para cada &rea del conocimiento. Para el
seguimiento de esta guia de practicas recomendadas, es crucial la planificacion en torno a los
requerimientos del proyecto y éstos deben ser claros y verificados, ya que guiaran el resto
del proyecto. Esta administracion por procesos es la principal caracteristica, y se perfila
como una virtud, debido a la claridad que existe respecto a las practicas recomendadas en
cada etapa y aspecto de los proyectos, guardando eso si, espacio a la versatilidad, de manera

que puede ser implementado en proyectos de cualquier tipo.

Por otra parte, PRINCE2 es un acronimo para PRojects IN Controlled Environments
(AXELQOS Global Best Practice, 2017). Es una metodologia de administracion de proyectos
la cual se compone de Principios, Temas y Procesos. Los siete Principios sirven como marco
de referencia para identificar un proyecto que esta siendo ejecutado bajo la metodologia
PRINCE2. Todos los Principios deben de cumplirse. Caso contrario, el proyecto no esta
siendo ejecutado bajo la metodologia descrita. (AXELOS Global Best Practice, 2017)

Por otro lado, se tienen los siete Temas que describen aspectos paralelos dentro del manejo
del proyecto, lo cuales deben ser dirigidos y organizados, tales como los casos de negocio,
organizacion, y similares. Por Gltimo, se definen siete procesos que son los pasos dentro del
ciclo de vida del proyecto. Los procesos van desde el Inicio del Proyecto hasta el Cierre del
Proyecto. Esta metodologia puede ser utilizada para cualquier tipo de proyecto e industria,

sin importar su tamafio o producto requerido. (Passey & Tatnall, 2014).
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La principal diferencia entre PRINCE2 y el PMBOoK, es que este ltimo es un conjunto de
buenas practicas. No es una metodologia. Por lo tanto es altamente subjetiva a la
interpretacion de cada persona, organizacion e industria. Por su parte PRINCE2 si es una
metodologia, dentro de la cual se establecen los principios como su nucleo, lo que brinda una
idea clara al administrador de proyectos sobre las acciones a tomar en las diferentes etapas
del proyecto (Passey & Tatnall, 2014).

2.3.2 Metodologias para proyectos iterativos

En panoramas donde se requiere una mayor adaptabilidad a los cambios y no existe
necesidad de celar estrictamente las definiciones del alcance del proyecto, la metodologia
Scrum puede resultar una mejor alternativa. En estos casos, se inician los proyectos en torno
a las necesidades surgentes. En este caso, prima la colaboracion con el cliente por encima
de la negociacion contractual, y la respuesta al cambio es méas valiosa que el seguimiento de

un plan.

Esta filosofia de gestion, denominada Scrum, bastante popularizada en la gestion de
proyectos de desarrollo de software, fue presentada por primera vez en 1995 de manera
oficial, y constituia una guia de mejores préacticas identificadas por los autores que habian
estado experimentando con este estilo de gestion en afios previos. Al igual que en otras
metodologias, esta en proceso de mejora continua y en cada edicion se sefialan las mejoras
realizadas. (Schwaber & Sutherland, 2013).

Para detallar un poco mas sobre este estilo de gestion, se define Scrum como un marco de
trabajo por el cual las personas pueden acometer problemas complejos, adaptativos, a la vez
que entregar productos del maximo valor posible productiva y creativamente (Schwaber &
Sutherland, 2013). Existe una serie de elementos basicos que merecen identificarse al

trabajar con la metodologia Scrum:

e Sujetos de Scrum: son un Duefio de Producto (Product Owner), el Equipo de
Desarrollo (Development Team) y un Scrum Master.
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— El Duefio de Producto (Product Owner): El duefio del producto, es
la persona que representa los mejores intereses del cliente final y es
quien tiene la autoridad para determinar qué debe ser parte del
producto final. (Schwaber & Sutherland, 2013)

— El Equipo de Desarrollo (Development Team): consiste en los
profesionales que desempefian el trabajo de entregar un producto
“Terminado”, que potencialmente se pueda poner en produccion,
al final de cada Sprint. Estos equipos son autoorganizados y
multifuncionales. (Schwaber & Sutherland, 2013)

— El Scrum Master: es responsable de asegurar que Scrum es
entendido y adoptado por los miembros del equipo segun la teoria,
practicas y reglas asociadas. Su gestion se basa en la modulacion
de las interacciones entre sujetos para maximizar el valor creado
por el Equipo Scrum. (Schwaber & Sutherland, 2013)

Eventos de Scrum: eventos predefinidos con el fin de crear regularidad y
minimizar la necesidad de reuniones no definidas en Scrum. Todos los eventos son
blogues de tiempo (time-boxes), de tal modo que todos tienen una duracion
maximay se evita la pérdida de tiempo en reuniones innecesarias e improductivas.

— El Sprint: son el corazén de la metodologia Scrum y se refieren a
marcos de tiempo especificos, en los que el grupo de proyectos
debe completar grupos de tareas del “backlog”. Durante el sprint
no se realizan cambios que puedan afectar al Objetivo del Sprint
(Sprint Goal), los objetivos de calidad no disminuyen y el alcance
puede ser clarificado y renegociado entre el Duefio de Producto y
el Equipo de Desarrollo a medida que se va aprendiendo mas.

(Schwaber & Sutherland, 2013)
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Reuniéon de Planificacion de Sprint (Sprint Planning Meeting) El
trabajo a realizar durante el Sprint se planifica en la Reunién de
Planificacion de Sprint. Este plan se crea mediante el trabajo
colaborativo del Equipo Scrum completo. (Schwaber & Sutherland,
2013)

Obijetivo del Sprint (Sprint Goal): es una meta establecida para el
Sprint que puede ser alcanzada mediante la implementacion de la
Lista de Producto. (Schwaber & Sutherland, 2013)

Scrum Diario (Daily Scrum): son reuniones que se realizan dia a
dia y los miembros del equipo realizan un barrido rapido de los
avances. (Schwaber & Sutherland, 2013)

Revision de Sprint (Sprint Review): Es una reunién al finalizar el
sprint, en la cual, el Equipo Scrum y los interesados colaboran
acerca de lo que se hizo durante el Sprint. A partir de esto y de
cualquier cambio a la Lista de Producto que haya surgido durante
el Sprint, se determinan las siguientes cosas que podrian hacerse
para optimizar el valor. (Schwaber & Sutherland, 2013)
Retrospectiva de Sprint (Sprint Retrospective): Cada “sprint”
termina con una retrospectiva, en la cual el equipo revisa su trabajo
y discute oportunidades de mejora para el siguiente sprint.
(Schwaber & Sutherland, 2013)

e Artefactos de Scrum: son elementos que representan trabajo o valor en diversas

formas que son Utiles para proporcionar transparencia y oportunidades para la

inspeccion y adaptacion. (Schwaber & Sutherland, 2013)

Lista de Producto (Product Backlog): es una lista de tareas o
requerimientos del producto final (elaborada por el duefio del
producto). En esta lista deben registrarse todos los aspectos

deseados y priorizarse. (Schwaber & Sutherland, 2013)

Lista de Pendientes del Sprint: es el conjunto de elementos de la

Lista de Producto seleccionados para el Sprint, mas un plan para
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entregar el Incremento de producto y conseguir el Objetivo del
Sprint. (Sprint Backlog) (Schwaber & Sutherland, 2013)
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Capitulo3  Marco Metodoldgico

En este apartado se exponen los conceptos metodoldgicos que seran seguidos para el
desarrollo de la solucion propuesta. Se detalla el tipo de investigacion, fuentes, técnicas y

procesamiento de datos.
3.1 Tipo de Investigacion

La investigacion seré de corte cualitativo, esto segun las caracteristicas de los diferentes

enfoques que se irdn detallando.

Desde la perspectiva de los presupuestos epistemoldgicos, el andlisis basado en la
interpretacion y significados mas alla de los datos, asi como el pensamiento hermenéutico,
estan relacionados con el enfoque cualitativo. Dado que el analisis se llevara a cabo a
tomando en cuenta las intenciones, motivaciones y expectativas de los individuos
interesados, al evaluar las condiciones operativas y el estado deseado, el perfil se ajusta a las

caracteristicas de la investigacion cualitativa. (Vasilachis de Gialdino, 2009).

Como se analizaran ademas interacciones de conducta humana a partir de los significados
e importancia de procesos especificos para los sujetos, se estd ante un estudio de

interaccionismo simbolico, propio también de la investigacion cualitativa.

Considerando los objetivos expuestos y que las entrevistas seran parte fundamental del
estudio, la realidad captada sera vista desde la perspectiva de las personas interrogadas, de
manera que habra influencia inherente de la perspectiva del sujeto del contexto estudiado.
Estas caracteristicas, de la manera en que se daria la aproximacion a la realidad, son propias
de la investigacion cualitativa. (Monge Alvarez, 2011). Aln més, cuando se considera que
se diagnosticaran procesos en una institucion con préacticamente nula documentacion, la
recoleccion de datos deberd ser sistematica y mediante la aplicacién de entrevistas a
individuos con un contexto comun (asociados de la cooperativa), resultando en otra

caracteristica propia de las investigaciones cualitativas. (Strauss & Corbin, 2002)

Entendiendo el contexto estudiado, donde la realidad que sera descifrada y planteada a

través de las herramientas de entrevistas y analisis, se esta ante una construccion del entorno

36



a partir de perspectivas, por lo que no existe una separacion real entre el sujeto y el objeto.
Este binomio sujeto-objeto, cuando es imposible establecer uno sin el otro, es caracteristico

de las investigaciones cualitativas. (Rodriguez Gémez & Valldeoriola Roquet, 2012)

Respecto a la objetividad del estudio, dado que el binomio sujeto-objeto es indivisible en
este tipo de investigaciones, esta debera asegurarse mediante la orientacion interpretativa
del investigador, es decir, considerar la posicion del observador y la subjetividad inherente

al acto de observacion. (Sandin Esteban, 2000)

En cuanto al proceso metodoldgico, por las caracteristicas mismas de la administracion
de proyectos, hay una implicacion inherente del estudio de categorias, al referirse a procesos,
fases y herramientas. Este estudio categérico mas que relacional entre variables, es también
propia de la investigacion cualitativa, donde resulta una mejor estrategia ante la necesidad de

crear descripciones de procesos. (Monge Alvarez, 2011).

Respecto a la temporalidad, debido a las condiciones en que se desarrollard la
investigacién (en un marco de estudio de condiciones académicas), no sera extendida por un

periodo prolongado, por lo que tiene caracteristicas de transversalidad. (Grajales, 2000).

Dado que se analizara el entorno y los hechos segun las entrevistas guiadas a aplicar a los
afiliados, se trata de una investigacién de corte descriptivo. (Grajales, 2000). Esta condicion,
de exploracion de percepciones directamente con los interesados, perfila una investigacion
de campo, sin embargo, al contener elementos tedricos a analizar respecto a las mejores
practicas, hay una componente documental, por lo que el resultado serd una investigacion
mixta, con elementos de ambos tipos segun el objetivo y el objeto de estudio. (Grajales,
2000).

3.2 Fuentes de Informacién

Para esta investigacion se entrevistara a afiliados de Coopeberaca, ya que son éstos, por
su participacion desde los diferentes ejes, quienes estan directamente inmersos en la

operacion y funcionamiento de la cooperativa. Se planea entrevistar a una seleccion de
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afiliados segun sus roles, para obtener una variedad de perspectivas segin el grado de
familiaridad de diferentes cargos con las actividades, de manera que se logre perfilar no sélo
el estado del arte sino como se distribuye el conocimiento en la organizacion. La

caracterizacion y lista preliminar de entrevistados se detalla en el siguiente apartado.

Asi mismo, seré considerada la legislacion nacional que impacte o delimite el accionar de
la cooperativa, ademas de estandares de gestion de proyectos que proporcionen referencias a
las mejores practicas que resulten aplicables al caso en particular. Estas fuentes constituyen
tanto fuentes documentales como de campo, necesarias ambas para la consecucion de los

objetivos planteados.

Las fuentes primarias seran aquellas propias de la investigacion de campo, ya que
corresponden a informacion levantada directamente por el investigador. Mientras que las
fuentes documentales seran secundarias, ya sea de consulta fisica o digital, ademas del apoyo

de fuentes terciarias como bases de datos académicas disponibles en internet.
3.3 Caracteristicas de la poblacion participante

Debido a que se trata de una organizacion pequefia, se entrevistara a la poblacién de la
cooperativa. A continuacion se describen los cargos y cantidades de personas a entrevistar

con la finalidad de caracterizar a la poblacion estudiada.
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Tabla 3. 1 Caracterizacion de la poblacion estudiada

1 Presidente del consejo de administracion

1 Vicepresidente del consejo de administracion

1 Vocal del consejo de administracion

1 Suplente del consejo de administracion
Personal con experiencia en el proceso

5 constructivo (Area de Produccidn)
Personal con experiencia en tramites

5 administrativos (Area de Logistica)

3.4 Categorias de analisis

Para efectos de esta investigacion, se han considerado como punto de partida, las areas del
conocimiento de la gestion de proyectos. Es decir, cada area del conocimiento sera
explorada, analizada y valorada puntualmente. A su vez, se han considerado los procesos
como subcategorias de analisis. Es decir, de cada area del conocimiento seran evaluadas las
actividades de los procesos de la vida del proyecto. Dado que estos procesos (inicio,
planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre) son comunes, la seleccién de
categorias y subcategorias da como resultado una cuadricula en la cual puede evaluarse el

estado del arte de cada area en cada momento de la vida del proyecto.

Para referencia, se incluye la Tabla 3. 2. En dicha tabla se han sefialado con una “X” las
subcategorias que tienen presencia o aplicabilidad en cada una de las categorias, lo que
permitird mas adelante el desarrollo de las preguntas con el énfasis adecuado en cada una de

las combinaciones.
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Tabla 3. 2 Categorias y subcategorias de anélisis

Subcategorias

Categorias Procesos

Factores
criticos de

Areas del Monitoreo y Cierre éxito

o Inicio Planificacion  Ejecucion
conocimiento J Control

Integracion X X X X X

Alcance X X X

Tiempo X X X
X X

Costo X
X X

Calidad X X X X

Recurso

Humano X X X

Interesados X X X X X

Comunicacion X X

Riesgos X X

Adquisiciones X X X X

Con la finalidad de aportar claridad a los conceptos que se pretende estudiar, se procedio
a definir las categorias, en este caso segun el PMBoK en su quinta edicion. Estas definiciones
se condensaron en la siguiente tabla:

40



Tabla 3. 3 Definicion conceptual de las categorias segin el PMBoK

Categoria Definicion (1/3)

En el contexto de la direccion de proyectos, la integracion
incluye caracteristicas de unificacion, consolidacion, comunicacion y

v acciones integradoras cruciales para que
Integracion

el proyecto se lleve a cabo de manera controlada, de modo que se

complete, que se manejen con éxito las

expectativas de los interesados y se cumpla con los requisitos.

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios
para garantizar que el proyecto incluya
todo el trabajo requerido y unicamente el trabajo para completar el
proyecto con éxito. Gestionar el alcance del
proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar qué se
incluye y qué no se incluye en el proyecto.

Alcance

La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos
para gestionar la terminacion en plazo
del proyecto.

La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos
relacionados con planificar, estimar,
presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar
los costos de modo que se complete el proyecto dentro
del presupuesto aprobado.

La Gestion de la Calidad del Proyecto utiliza politicas
y procedimientos para implementar el sistema de gestion de la calidad
de la organizacion en el contexto del
proyecto, y, en la forma que resulte adecuada, apoya las actividades de
Calidad mejora continua del proceso, tal y como
las lleva a cabo la organizacion ejecutora. La Gestion de la Calidad del
Proyecto trabaja para asegurar que se
alcancen y se validen los requisitos del proyecto, incluidos los del
producto.
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Categoria

Recurso Humano

Interesados

Comunicacion

Definicion (2/3)

La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los
procesos que organizan, gestionan y
conducen

al equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd compuesto por las
personas a las que se han asignado
roles y responsabilidades para completar el proyecto. Los miembros
del equipo del proyecto pueden tener
diferentes conjuntos de habilidades, pueden estar asignados a tiempo
completo 0 a tiempo parcial y se pueden
incorporar o retirar del equipo conforme avanza el proyecto. También
se puede referir a los miembros del
equipo del proyecto como personal del proyecto. Si bien se asignan
roles y responsabilidades especificos a
cada miembro del equipo del proyecto, la participaciéon de todos los
miembros en la toma de decisiones y en
la planificacion del proyecto es beneficiosa.

La Gestion de los Interesados del Proyecto incluye los procesos
necesarios para identificar a las personas,
grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto, para analizar las expectativas
de los interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar
estrategias de gestion adecuadas a fin de
lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en
la ejecucion del proyecto.

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos
requeridos para asegurar que la
planificacion, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion, gestion, control, monitoreo
y disposicion final de la informacion del proyecto sean oportunos y
adecuados.

42



Categoria Definicion (3/3)

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para llevar
a cabo la planificacién de la gestion
de riesgos, asi como la identificacion, anélisis, planificacion de
respuesta y control de los riesgos de un proyecto

Riesgos

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos
necesarios para comprar 0 adquirir
productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera del
equipo del proyecto. La organizacion puede
ser la compradora o vendedora de los productos, servicios o resultados
de un proyecto.

Adquisiciones

Asi mismo, con la misma referencia, se procedié a definir las subcategorias establecidas,

con la finalidad de demarcar los limites de éstas:
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Tabla 3. 4 Definicion conceptual de las subcategorias segin el PMBoK

Definicion

El Grupo de Procesos de Inicio esta compuesto por aquellos
procesos  realizados  para  definir  un  nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto existente al
obtener la autorizacién para iniciar el proyecto o fase.
Estos procesos ayudan a establecer la visién del proyecto:
qué es lo que se necesita realizar.

Iniciacion

El Grupo de Procesos de Planificacién esta compuesto por
aquellos procesos realizados para  establecer
el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos,
y desarrollar la linea de accién requerida para
alcanzar dichos objetivos. Los procesos de Planificacion
desarrollan el plan para la direccion del proyecto y
los documentos del proyecto que se utilizaran para llevarlo a
cabo.

Planificacion

El Grupo de Procesos de Ejecucién esta compuesto por

aquellos  procesos realizados para completar el

trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto a

Ejecucion fEiQtedgrucumplir con las _espe_:cificacioqes del mismo.

, po de Procesos implica coordinar personas y

Subcategorias recursos, gestionar las expectativas de los interesados,

asi como integrar y realizar las actividades del proyecto
conforme al plan para la direccion del proyecto.

Procesos

El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control esta
compuesto por aquellos procesos requeridos para rastrear,
analizar y dirigir el progreso y el desempefio del proyecto,
para identificar &reas en las que el plan requiera
cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

Monitoreo vy
Control

El Grupo de Procesos de Cierre estd compuesto por aquellos
procesos realizados para finalizar todas
las actividades a través de todos los Grupos de Procesos de
la Direccion de Proyectos, a fin de completar
formalmente el proyecto, una fase del mismo u otras
obligaciones contractuales.

Factores internos o externos a la empresa que deben ser
== W) SN oo e S jdentificados y reconocidos porque soportan o amenazan el

éxito logro de los objetivos de la empresa e incluso su existencia.
(Villegas, 2012)
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Como referencia, también se tabuld para cada categoria las interrogantes generales y las

fuentes o sujetos a entrevistar:

Tabla 3. 5 Categorias de analisis y sujetos de estudio

Categorias
(Areas del
conocimiento)

Interrogantes

¢ Qué actividades se
desarrollan?

¢ Tienen plantillas?
¢Quién participa?

Integracion

¢ Qué actividades se
desarrollan?

¢ Tienen plantillas?
¢Quién participa?
¢Quién aprueba?

Alcance

¢Lo planifican?
¢Llevan control?

¢ Tienen plantillas?
¢Quién participa?
¢Quién aprueba?
¢Usan informacién de
otros proyectos?
¢Usan juicio experto?

¢ Lo planifican?

¢ Llevan control?

¢ Tienen plantillas?
¢Quién participa?
¢Quién aprueba?
¢Usan informacién de
otros proyectos?
¢Usan juicio experto?

Sujetos y fuentes (1/3)

. Personal de la cooperativa del Area
de Produccién

. Personal de la cooperativa del Area
de Produccién

. Personal de la cooperativa del Area
de Produccién

I1.Miembros de la Gerencia General y
la Asamblea general (para la
subcategoria de factores criticos de
éxito)

. Personal de la cooperativa del Area
de Produccién

1. Personal de la cooperativa del Area
de Logistica

I11.Miembros de la Gerencia General y
la Asamblea general (para la
subcategoria de factores criticos de
éxito)
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Categorias
(Areas del
conocimiento)

Calidad

Recurso Humano

Interesados

Comunicacion

Interrogantes

¢ Lo planifican?
¢Llevan control?

¢ Tienen plantillas?
¢Quién participa?
¢Usan informacién de
otros proyectos?

¢ Cbémo lo administran?
¢Quién aprueba?
¢Quién asigna
responsabilidades?

¢ Cémo lo administran?
¢ Tienen plantillas?
¢ Cémo los identifican?

¢ Cémo lo administran?
¢ Tienen plantillas?

¢ Qué medios usan para
comunicar?

Sujetos y fuentes (2/3)

. Personal de la cooperativa del Area
de Produccién

. Personal de la cooperativa del Area
de Produccién

1. Personal de la cooperativa del Area
de Logistica

I11.Miembros de la Gerencia General y
la Asamblea general (para la
subcategoria de factores criticos de
éxito)

. Personal de la cooperativa del Area
de Produccién

1. Personal de la cooperativa del Area
de Logistica

I11.Miembros de la Gerencia General y
la Asamblea general (para la
subcategoria de factores criticos de
éxito)

. Personal de la cooperativa del Area
de Produccién

I1.Personal de la cooperativa del Area
de Logistica
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Categorias
(Areas del Interrogantes Sujetos y fuentes (2/3)

conocimiento)

. Personal de la cooperativa del Area
de Produccién

¢ Cbémo lo administran?
¢ Tienen plantillas?

¢ Tienen respuestas a los
riesgos?

Riesgos .
I1.Personal de la cooperativa del Area
de Logistica

. Personal de la cooperativa del Area

] - de Produccién
¢Coémo lo administran?

¢ Tienen plantillas?

Adquisiciones

1. Personal de la cooperativa del Area
de Logistica

3.5 Fases de la investigacion

Dado el corte cualitativo de la investigacion, la planificacion de actividades asociadas
guarda estrecha relacion con las fases de este modelo de investigacion. Se consideran las
fases generales que orientaran la labor, dejando el espacio para que el autor tome las
decisiones que se presenten entre diferentes alternativas cuando asi aplique, factor

caracteristico de la investigacion cualitativa. (Monge Alvarez, 2011)

La primera fase es la preparatoria, en la cual habra una etapa reflexiva que permita la
construccion del marco teérico y conceptual que sustentara la investigacion (Monge Alvarez,
2011), en este caso, incluido en el capitulo previo a este; y una etapa de disefio, en la cual,
con el conocimiento generado, se planificardn las actividades requeridas para la extraccion

de la informacion de campo referente a los conceptos teéricamente sustentados.

En la etapa de disefio, se definiran tanto el objeto, como las categorias y el método mas
conveniente de analisis de cada uno segun aspectos particulares que pudiesen presentarse, ya
sea de disponibilidad de tiempo, solicitudes de anonimato, organizacion de la informacién u

otros que pudiesen surgir. (Monge Alvarez, 2011)
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Ademas de lo anterior, se estructuraran las técnicas para la recopilacion de datos, la
triangulacion y andlisis y si fuese necesario, procesos de aprobacion. Las fases de la
investigacion se detallan en los parrafos siguientes, mientras que las herramientas y técnicas

se detallan en el apartado 3.6. La guia de preguntas utilizada se detalla en el Apéndice 1.

Habra una fase de acceso al campo, en la cual se apliquen las herramientas de diagndstico
sistematico disefiadas en la fase previa (Monge Alvarez, 2011). Este acercamiento al campo
se darad de manera intencional, desde la seleccion de sujetos (segun la planeacion previa) y
dinamico, ya que segun los hallazgos podrian requerirse nuevos acercamientos al campo de

estudio y a miembros especificos de la poblacion de la cooperativa.

Posteriormente en la etapa de recoleccion de datos, éstos se tomaran decisiones de acuerdo
con los hallazgos, en caso de que se determine que se requiere profundizar en alguna
categoria o subcategoria de analisis. Ademas, se mantendran en cuenta los criterios de
suficiencia y adecuacién de los datos para determinar si hiciera falta o no la programacion de

nuevos acercamientos.

Luego, se desarrollara una fase analitica, en la cual se procesaran los datos recabados en el
campo. Para esto ultimo, la triangulacion de datos sera esencial al comparar las respuestas
de los sujetos de estudio. Considerando que se trata de un analisis cualitativo, el proceso de
sistematizacion de datos implicara la reduccion de datos (seleccidn entre aquellos que pese a
la eleccion inicial se alejaron del perfil de sujeto requerido), la disposicion de los datos
(agrupados por las categorias pre-establecidas y aquellas que pudiesen surgir) y la obtencion
de resultados (en este caso, las brechas entre el estado del arte y las mejores practicas).
(Monge Alvarez, 2011)

Posteriormente, se desarrollara una fase informativa, en la cual se presentaran y difundiran
los resultados. (Monge Alvarez, 2011) En este caso en particular, habra dos ambientes de
presentacion de los resultados. EI primero, el que se realizara con fines académicos ante la
institucion de educacion superior, y una segunda exposicion de resultados para los
interesados de la cooperativa. No obstante, la exposicién de resultados no sera la misma ni
en el mismo formato, sino que se adecuara a la audiencia en cada caso. Ademas, el

acercamiento a la cooperativa, inicialmente se hara con la finalidad de los resultados, y existe
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la posibilidad de acercamientos posteriores de tipo formativo para la implementacién de la
cultura de proyectos dentro de la organizacion.

Lo anteriormente detallado se describe graficamente en la figura 3.4.
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3.6 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

Debido a las limitantes de tiempo y las condiciones propias del caso de estudio, se han
elegido dos técnicas para la recoleccion de datos. Estas seran las entrevistas dirigidas o semi
estructuradas y los grupos focales. En el caso de las primeras, se realizara un listado de temas
hacia los cuales se desea orientar la investigacion, respetando la libertad de los entrevistados
para expresarse respecto a los temas. (Monge Alvarez, 2011) El propdsito de estas entrevistas
es conocer el estado del arte en la gestion de proyectos segun los sujetos de estudio, en caso
de que se presenten versiones diferenciadas que se evidencien en el proceso de triangulacion
de datos, o que por el contrario, se refuercen. Tal como se mencion0, debido a la agenda de
los entrevistados, se ha determinado que estas se haran de forma escrita, de modo que los
entrevistados puedan responderlas en su tiempo disponible y el investigador analizarlas tan
pronto sean recibidas. Esto serd aplicado con los miembros de la junta directiva de la
cooperativa y sera remitido en fisico o electronico segun la conveniencia reportada por cada
uno. La guia de preguntas cuales preguntas se haran a cada grupo de estudio corresponde a

la tabla 3.5, mientras que el detalle de las preguntas se detalla en el Apéndice I.

Ademas, con el grueso de la poblacion, identificados en apartados previos como
pertenecientes a produccidn y logistica, se trabajara con grupos focales. Esta técnica permite
obtener simultaneamente informacion de un grupo o poblacion particular, enriquecida por el
intercambio de opiniones durante el evento. Es decir, la interaccion discursiva refleja la

percepcion colectiva del acontecer social. (Monge Alvarez, 2011).

Seran reuniones planificadas con miembros seleccionados, donde la conversacién sera
abierta y estructurada. Es decir, se contard con una guia sobre los temas a tratar con la
finalidad de que se asegure el abordaje de los puntos de interés. Esta guia del Apéndice I,
serd presentada en cartulinas de colores segun el area del conocimiento a la que corresponda
cada pregunta, para mantener en cada momento claridad sobre el tema de discusion. Ademas,
se repartiré a los participantes marcadores para que hagan sus anotaciones principales de cada
temay se cree en un compilado en cada pregunta, sumado a las notas propias del investigador
segun la discusion del tema. Esta dinamica, de los participantes para trabajo en subgrupos

sobre cartulinas para completar con marcadores, hara que resulte mas dindmico e interactivo
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a la hora de plasmar las ideas colectivas en el papel, promoviendo la participacion de los
sujetos de estudio.. La decision de utilizar esta técnica se fundamenta en la necesidad de
conocer la perspectiva de varios participantes simultdneamente, con intervencion o
moderacion directa del entrevistador para asegurar la discusion sobre los topicos de interés,
de manera que durante la actividad exista la oportunidad de aclarar conceptos y ampliar
preguntas.

A partir de la clasificacion y conceptualizacidn propuesta, se procedio a la elaboracion de
un banco de interrogantes como insumo de la herramienta de diagnostico, correspondiente a
cada una de las combinaciones aplicables segun la tabla 3.1. La correspondencia de las
interrogantes con la categoria y subcategoria correspondientes, se lista a continuacion en la
tabla 3.4:

Tabla 3. 6 Correspondencia de las interrogantes con las respectivas categorias y

subcategorias

Subcategorfas I
Categorias Procesos Factores

criticos de

Monitoreo

(Areas del conocimiento) Inicio Planificacion Ejecucion Y Cierre

Control
., 1. 3. 29. 39.
Integracion 2 4 21. 30. 0. 41.
5.
Alcance 6 31 42,
. 7.
Tiempo 8 32. 43.
9.
10.
Costo 11 33. 44,
12.
. 13.
Calidad 14, 22. 34, 45,
23.
Recurso Humano 15. 24, 46.
25.
35.
Interesados 16. 26. 36 47.
Comunicacion 17. 49, 48.
. 18. 37.
Riesgos 19, 38,
L 217.
Adquisiciones 20. 28 50.
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Es importante recordar que segun las técnicas sefialadas, estas interrogantes constituyen
una guia para la orientacion de la discusion de los grupos focales, por tanto no seran de
respuesta cerrada a pesar de la redaccion, pues son guias para generar una discusion abierta
respecto al estado del arte. En el APENDICE 1: Banco de preguntas se detalla el banco de
preguntas creado. Cada una de las preguntas del banco supra citado, seré dirigida a los sujetos
correspondientes segun lo indicado en la Tabla 3. 4, de manera que las guias de orientacion
de los grupos focales, asi como las entrevistas guiadas seran construidas con base en los
sujetos y, las preguntas generales descritas en la misma tabla citada el banco de preguntas

segun la correspondencia de éstas en la Tabla 3. 6.
3.7 Andlisis de datos

Para el andlisis de datos, se recurrira a la triangulacion de datos, en la cual se contraponen
variedad de fuentes de datos para determinar los puntos de convergencia como caracteristica
de validacion (Monge Alvarez, 2011). Esto se lograra mediante la aplicacion sistematica de
las herramientas de diagndstico a los respectivos sujetos, para obtener la perspectiva del
estado del arte de cada grupo de estudio dentro de la cooperativa. El andlisis se haré en torno
a cada una de las categorias definidas en el apartado anterior y para guardar la concordancia,
también seran la referencia para la definicidn de brechas y para la elaboracion de la solucion

propuesta.

Ademas, el aporte se vera enriquecido con la aplicacion de triangulacion metodoldgica, al
valorar el estado actual evidenciado respecto a la recopilacion tedrica de buenas practicas
levantadas durante la estructuracion del marco tedrico. De esta forma, mediante dos metodos
(investigacion de campo e investigacion tedrica) se construye un panorama que evidencie las

brechas entre ambos levantamientos de informacidn, acorde con los objetivos del estudio.

Una vez determinadas las brechas, a partir de éstas se procedera con la elaboracion de una
propuesta de solucion cuyos componentes se aboguen a solventar las carencias para la

disminucién o eliminacion de dichas brechas.
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Capitulo4  Resultados y hallazgos

En este capitulo se detallan los resultados obtenidos al implementar la metodologia
planteada, tanto relativo a la investigacion referente a la cooperativa como a las mejores
practicas. En los apartados, se va esbozando el panorama de ambas instancias, permitiendo
identificar las brechas entre el estado actual y el estado deseado. Al cierre del capitulo, se
plantea la estrategia propuesta para enrumbar la gestion de proyectos hacia el estado deseado,
partiendo de la situacion actual identificada. logrando esbozar el panorama de la situacion

actual. Posteriormente,
4.1 Analisis de la situacién actual

Se aplicaron las técnicas descritas en grupos focales, durante los cuales fue necesaria una
introduccion a los conceptos basicos a discutir, asi como ejemplos de éstos para crear un
lenguaje comun de proyectos, ya que este constituia el primer acercamiento de los implicados

a esta aplicacion de la administracion.

Una vez establecidas las interpretaciones de la terminologia basica y aplicaciones a su
contexto, se inicié una discusion guiada por las herramientas elaboradas en los apartados
previos. En cada tema se abrio la oportunidad a discusion y se clarificaron aquellos aspectos
que eran desconocidos para los colaboradores. Cuando se tuvo claridad de los conceptos, se
fueron construyendo las respuestas y fueron anotadas en los materiales segin el cédigo

cromatico que se designo durante la actividad, segun el area del conocimiento.

En este apartado se presenta un barrido de los hallazgos por area del conocimiento y por
grupo de procesos de manera sintética. Unicamente se brindaran los hallazgos respecto al
estado del arte, y sera méas adelante donde se analicen las brechas existentes respecto a las

mejores practicas en la materia.

Al momento de discutir sobre el inicio del proyecto y los elementos que lo materializan,
se refirio a la firma de un contrato entre el nuevo interesado y la cooperativa. La firma de

dicho contrato, implica compromisos bilaterales respecto al futuro del proyecto:

e La cooperativa financia y entrega planos y presupuesto para la realizacion de
tramites ante la entidad financiera autorizada.
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e El beneficiario se compromete a realizar la construccion de la vivienda con la

cooperativa.

Podria decirse entonces que si existe un inicio formal, mas de caréacter contractual que de
proyectos. No se realiza ningun acuerdo mas detallado respecto a las caracteristicas del

proyecto como tal.

Dialogando respecto a la integracion en la planificacion, se realiza una planificacion de
corto plazo (semanal) de las diferentes actividades. Sobre la marcha, la persona encargada de
la coordinacidn, segun los avances que se tengan cada dia, define los requerimientos para los
dias posteriores. La guia para los alcances es el plano que se elabora, y se recibe un
cronograma semanal de actividades que constituye la principal guia para las adquisiciones y
programacion de la produccion de planta. Los costos son determinados por el presupuesto

entregado a la entidad financiera para los tramites del bono.

Ademas, la calidad no tiene una planificacion como tal respecto a acabados y demas, sin
embargo la calidad estructural esta guiada estrictamente por el Codigo Sismico y el Cadigo
Eléctrico Nacional, que determinan el disefio de las baldosas y los planos y son innegociables.
El tema de los acabados dependeré del presupuesto asignado y lo disponible en el mercado,

existiendo si caracteristicas minimas pero que no estan documentadas

Igualmente, para las adquisiciones, no existe un plan, sino que es més guiado sobre la
marcha, respecto a pendientes y avances. El recurso humano es quizéa lo mas sensible, ya
que si se planifican los requerimientos, sin embargo, existe alta rotacion de la mano de obra

que es ajena a la cooperativa (cuando se requieren mas trabajadores para la obra gris).

Sobre esta misma linea, no existe la figura como tal de un director de proyectos, al ser esta
disciplina es un concepto nuevo para ellos, sin embargo, existe una persona encargada de la
coordinacion de actividades. La principal debilidad hallada consiste en la centralizacién del
dominio de las etapas y el manejo de los proyectos globalmente en una Gnica persona, quien
fue incialmente orientada por un ingeniero y luego continud coordinando por su cuenta.
Ademas, esta misma persona se encarga de otra cantidad de aspectos administrativos,

resultando en una enorme vulnerabilidad esta concentracion de conocimientos, representando
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también una carga de responsabilidades compleja de manejar sin plantillas o estructuras,

paralelo a las implicaciones de la ausencia de lineas de sucesion.

Respecto al manejo de los cambios, por un tema de legalidad, los alcances no pueden
variarse respecto a lo especificado en el plano. Cualquier variacion deseada por los
interesados en la construccion, debe ser posterior a la entrega y cierre ante las entidades
proveedoras de los bonos, resultando en proyectos con pocos cambios respecto a los
planteamientos originales, pese a, por ejemplo, no haber mayor especificidad en el detalle de

los acabados.

Continuando la observacion sobre la integracion, se identificO que si existen
procedimientos de cierre, pero constituyen en realidad requerimientos externos, no habiendo
un protocolo interno que confirme los cierres o finalizaciones de los proyectos. Actualmente,
la cooperativa da por cerrado un proyecto, cuando se cierra la bitacora ante el colegio de
ingenieros y cuando se entrega el informe del ingeniero responsable y el formulario estandar
de cierre a la entidad proveedora del bono. Adicional a esto, no existen actos protocolarios,

firmas o documentos internos que respalden la finalizacion.

El primer abordaje que se hizo respecto al alcance fue respecto a la definicién de
requisitos. Segun lo expresado por los participantes de los grupos focales, debido a las
limitaciones del sistema en cuanto a lo que es permitido construir con el presupuesto
otorgado, los alcances son definidos por la misma Cooperativa, ya que ellos tienen el
conocimiento de los marcos legales que limitan el area constructiva y la disposicion de ésta
en aposentos. Ademas, los requisitos técnicos se apegan rigurosamente a lo estipulado en el
codigo sismico y el cédigo eléctrico nacional. Dentro del margen posible, por presupuesto y
limitantes legales, se brindan beneficios adicionales, como lo son los refuerzos estructurales
como prevista para segunda planta, y se realiza como practica estandarizada y homogénea
para todos los casos. Ante este panorama, restan pocos aspectos de requisitos a definir, salvo
los acabados. Por la experiencia, han encontrado que las familias desconocen qué es posible
adquirir con el presupuesto, y en ocasiones les resulta abrumadora la toma de decisiones, por
lo que la practica comin es que los acabados sean también definidos por la Cooperativa,
siendo la premisa “lo que alcance segtn el presupuesto y haya disponible en el mercado para

todas las casas del bloque de construccion.” Aclarando esto Gltimo, en ocasiones se aprueban
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grupos de bonos, por lo que construyen varias casas en simultaneo, de manera que en

acabados se aseguran de que lo adquirido sea igual para todos.

En la misma linea de conversacion, se determind que pese a que conocen los flujos de
trabajo tipicos tanto para la planta de produccion como para las personas encargadas de
logistica, no existe nada documentado. Esto se evidencio al punto de que inclusive algunas
personas no recordaban con precision la secuencia de actividades requeridas. Ante este
panorama, se solicitd a los participantes listar y diagramar la informacion de su experiencia,

con la finalidad de convertirla en insumo para la solucion a desarrollar.

Al momento de consultar sobre la verificacion del cumplimiento de los requisitos,
indicaron que si se realizan revisiones, sin embargo no tiene una lista de chequeo o plantilla
de los aspectos a revisar. Simplemente lo aprendido e indicado por los ingenieros en las
primeras construcciones, lo contindan revisando. Ellas externaron que seria de suma utilidad
contar con una lista de chequeo, tanto para la revision en planta de las baldosas prefabricadas
como para la revision en campo del levantamiento de la construccion, de manera que se

aseguraran siempre de verificar todos los aspectos necesarios.

Respecto a los factores criticos de éxito para la consecucion del alcance, se mencionaron
los imprevistos atmosféricos como una limitante, pero surgio el tema del recurso humano
como un elemento critico y vulnerable, ya que existe alta rotacion de la mano de obra por
temas de motivacion y un tema muy tipico del ambiente de la construccion, que es el
machismo, ya que segun indicaron, cuando han contratado mano de obra de soporte, muchos
obreros no quieren ser guiados ni recibir instrucciones de las mujeres, y ante la rigurosidad
de los requisitos técnicos y la imposicion del criterio de disefio, existe abandono laboral. Otro
aspecto destacado como critico, es el cumplimiento del cronograma, para tener los cheques

de las siguientes etapas en tiempo y asi poder continuar con las adquisiciones y produccion.

Al momento de abordar la discusion respecto a la administracion del tiempo, se destacd
que el ingeniero responsable les ha entregado un cronograma pero es muy general y cuando
Ilega a sus manos ya el proyecto normalmente va avanzado. Ademas, se indicé que se trata
de una tabla con la informacién de tiempos impresa, no un formato digital editable. Ellas,
dentro de la cooperativa, no manejan un cronograma propio, que puedan desglosar segun sus

actividades ni utilizar como insumo para generar indicadores. La manifestacion general fue
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que seria Util tener mayor detalle y poder anotar en el mismo cronograma, de alguna manera,
el avance real para poder estudiarse a si mismas en su desempefio, retarse a mejorar y
presentar estados o reportes que motiven a los trabajadores y afiliados. Sin embargo, de
momento nada de eso existe. Ante esto, se les solicito listar sus actividades comunes, tanto
de logistica, como de produccion en planta y de construccion en campo, para utilizar como
insumo en la elaboracion de la solucién. Asi mismo, las entrevistadas manejaban en su
memoria algunos rendimientos de las actividades (tiempo y personal requerido) por lo que
también fueron documentados en la sesion como referencia para el material a elaborar. Cabe
destacar que anecddticamente recordaron como estos rendimientos inicialmente eran mucho
mas bajos, hasta que aprendieron a sistematizar sus tareas y comenzaron a desafiarse entre
ellas a mejorar los tiempos en cada lote de produccion, llegando a alcanzar un tiempo tipico
cuando por fin lograron organizar sus tareas y trabajar agilmente, de manera que
establecieron éste como su meta minima. Estas mismas observaciones, derivaron
nuevamente en el sefialamiento de que las tareas, especialmente en la planta no estan
documentadas, por lo que cada inicio de construccion, con frecuencia han olvidado cémo se
habian sistematizado para funcionar eficientemente, de manera que una rotulacion clara o
una documentacidn que se encuentre en un punto accesible y que puedan consultar de previo
al inicio de la etapa de produccién de cada proyecto les ayudaria a arrancar ya en su mejor

forma productiva.

Respecto a la documentacion de un cronograma de avance, se indicd que no existe un
registro de tiempo por actividades con desempefio real, Unicamente la hoja impresa que
reciben donde se les indica la duracion aproximada de las actividades de construccion en
campo Yy la secuencia de éstas. Por lo tanto, no se manejan indicadores ni para uso propio ni
para reportes, sin embargo al conversar sobre la posibilidad, las participantes lo mencionaron
como una motivacion, para el personal, dado que les permitiria retarse a seguir un ritmo, y
seria estimulante el conseguirlo o incluso lograr adelantarlo. Segun la conversacion, resalta
que el tema del autodesafiarse a conseguir metas cuando estan claras les genera gran
motivacién individualmente y como grupo se vuelve una dindmica mas alegre y con

estimulacion entre los miembros del equipo de trabajo para conseguir los objetivos.
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Dentro de los factores criticos de éxito para el manejo del tiempo, se menciond

nuevamente la sensibilidad ante la rotacion del recurso humano y el tiempo atmosférico.

Al abordar el manejo de los costos, se indicé que de momento, todas las trabajadoras de
la planta reciben el mismo salario, sin embargo éste no es un monto por hora o un monto fijo,
si no que se les paga por produccion. Este hallazgo en parte refuerza las manifestaciones
previas del gusto del equipo por mejorar su productividad. En los casos en que alguna se
ausenta, se le para por las piezas de los lotes de produccién en los que particip6. Basado en
esto es que se conocen los costos de mano de obra del trabajo en planta. Por otra parte,
respecto al trabajo en campo, todos los colaboradores reciben el mismo salario y este si es
por tiempo laborado. La salvedad son los trabajos especializados (electricidad y soldadura)
que son contratados y tiene un precio diferenciado a los demas, pero todos son costos

conocidos.

Respecto a los costos de los materiales, los costos los conocen a partir del presupuesto que
les entrega el ingeniero responsable de la obra y esta es la guia con la que se realizan las

adquisiciones.

Cuando se consulté respecto al control de costos de los proyectos, se indicé que no se
lleva ningun control o registro, sin embargo, todas las compras realizadas y las facturas si
son registradas pero como parte de los estados financieros de la cooperativa. Es decir, existe
un control global de compras, para los estados financieros anuales, sin embargo no existe un
control de los proyectos. Sin embargo, externaron que pese a que no lo llevan, les gustaria
tener alguna herramienta que les permita conocer los costos por materiales y mano de obra
de los proyectos, ojala por etapas para poder comparar contra lo estimado, revisar utilidades

y motivar a mas personas a participar pudiendo demostrar los resultados.

Dentro de los factores criticos de éxito, se menciond que la compra por volumen es un
tema clave, ya que les implica mejores precios. Dado que son areas constructivas pequefias,
se vuelve representativo cuando se puede adquirir el material para varias casas del grupo que
se esté construyendo. Sin embargo, en este punto, externaron que de momento, se han
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manejado las casas secuencialmente, es decir, no se realiza la misma etapa constructiva en
todas las casas a la vez, si no que intervienen una, luego realizan la misma etapa en otra y
asi sucesivamente. Esto ha implicado que por ejemplo, aunque les resulte mejor comprar la
arena para los cimientos de tres casas, para dos de ellas ain no han girado el cheque de esa
etapa, por lo que tienen que excederse en los costos de la etapa de “zanjeo” de dichas casas

para comprar la arena y luego se compensa cuando ya llega la etapa de cimentacion.

Otro de los factores criticos es la disponibilidad del material y el traslado. La persona que
se encarga de la logistica, las compras y la administracion del dinero, no cuenta con medio
de transporte propio, por lo que segln las anécdotas, ha habido ocasiones en que hay un buen
precio de un material, inclusive con transporte gratuito de éste, pero no han podido
aprovechar la oportunidad porgue no han podido desplazarse a facturar, ya que el deposito
de materiales s6lo facturaba en sitio, y mediante transporte pablico no conseguia trasladare
a tiempo la persona encargada.

Posteriormente, la discusion fue orientada a la gestion de la calidad. Segun se comentd
en la integracion, reiteraron que la calidad constructiva no es negociable ni variante y que
esta claramente definida al inicio de cada proyecto. Estos aspectos de calidad técnica son
determinados por el ingeniero responsable de la obra y son regidos por la normativa técnica
vigente y limitaciones legales que enmarcan la construccion de viviendas de interés social.
Siendo asi, ellas reciben especificaciones claras de calidad de los materiales que deben
adquirir, y tienen claridad respecto a la calidad del producto prefabricado que deben producir.
En este punto, se realiz6 una dindmica de levantamiento de aspectos de calidad aplicables al
producto (baldosas) prefabricadas producidas, con la finalidad de que plasmaran por escrito
el conocimiento reservado en la memoria de cada una. Esta dinamica permitié que
intercambiaran informacion que recordaban por partes y que por partes habian olvidado.

Dicho levantamiento se conservo también como insumo para la herramienta a futuro.

En relacion con la verificacion de la calidad, se indico que es constante. En la planta, desde
que se recibe el material comprado, las operarias verifican que sea el material con el que
deben realizar las baldosas y rechazan para devolucion aquellos lotes que se detecten
defectuosos. Ademas, durante el proceso de construccion del prefabricado mantienen

supervision sobre las baldosas y los requerimientos de la mezcla y la armazon interna. 'Y
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posteriormente, cuando estan listas para ser instaladas en el campo, realizan las verificaciones
finales y guian en el proceso de manipulacion y transporte de las piezas desde la planta hasta
el sitio de la construccion, donde fiscalizan el proceso. Al consultar por listas de chequeo o
similares, indicaron que se rigen por los aspectos listados previamente, pero que estan
Unicamente en su memoria, pero que les seria de suma utilidad un control que pudiesen
aplicar sistematicamente y guardar como respaldo documental de la verificacion de la calidad

del lote producido.

Respecto a la verificacion de la calidad del proyecto constructivo, también se realiza, a
través de las inspecciones del ingeniero semanalmente y se hace diariamente por las mismas
lideres de la construccion, sin embargo es mas a memoria, al igual que en el caso anterior, ya

gue no cuentan con un listado o herramienta que les recuerde qué verificar puntualmente.

Dentro de los factores criticos de éxito respecto a la calidad, la unanimidad se aboc6 a
destacar la importancia de respetar la “receta” del prefabricado. Coincidentemente sefialaron
que respetar las proporciones, tiempos y procesos era clave para que el producto final
cumpliera con los requisitos y fuera por tanto utilizable en la construccion. Ante esto se les
solicitd también documentar la “receta” ya que también estaba en la memoria de las
participantes solamente. Mientras transcribian las indicaciones, sefialaron que les seria de
suma utilidad tener esto a mano o claro al iniciar cada proyecto para evitar fallos por errores

humanos al olvidar o errar en alguna parte de la combinacion de agregados.

Al momento de centrar la discusion en torno al recurso humano, se externd que si existe
una planificacion de roles diarios, pero se realiza verbal y precisamente de manera diaria
segun el avance. No esta documentada ni planificada para la duracién de la totalidad del
proyecto. Si existen eso si, controles respecto a la calidad del producto elaborado por el
recurso humano y control de horas. En este punto, surgié a manera de chiste colectivo, que
el registro se lleva en cuadernos, no en plantillas oficiales ni documentos que resguarden
(fisicos o digitales). Normalmente registran en un cuaderno en la planta y en otro en la
construccidn, manifestaron que pese a que es funcional, seria mas conveniente una plantilla
estandarizada, que pudiesen imprimir para llevar los registros en sitio y luego registrar

digitalmente para cotejar con las implicaciones de costos.
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En los factores criticos de éxito respecto al recurso humano, segun el didlogo generado,
el tema de la motivacion es recurrente. En ocasiones personas pierden la motivacion y
abandonan el trabajo. Segun la linea de conversacion seguida por el grupo, contar con
indicadores de desempefio que demuestren los logros de produccién e indicadores que
demuestren el éxito financiero y las utilidades “al final del camino” serian el tipo de
motivacion que les serviria pues con frecuencia estos son los temas aludidos. Ademas,
cuando se discutio de la contratacion de recurso humano externo, todas coincidieron en el
tema previamente mencionado del machismo en el sector construccién. Al ser ellas celosas
de los procedimientos correctos segun los cddigos y los aspectos de calidad, los obreros
tienden a crear anticuerpos hacia la recepcién de instrucciones por parte de mujeres que no
les permiten realizar actividades a como estan acostumbrados (muchas veces vicios de la

construccidn con practicas no recomendadas).

Referente a los interesados, se consulto si tenian un levantamiento de las personas o
entidades con interés en el proyecto. Ante esto afirmaron poder listarlas, mas no lo tienen
documentado, es el conocimiento producto de su experiencia sin embargo no es algo que
registren como tal en sus proyectos. En esta ocasion se les solicitd listar los interesados
tipicos y sus papeles con la finalidad de aprovechar esta informacion como insumo en la

elaboracion de herramientas personalizadas.

El manejo de los interesados estd mas marcado por requerimientos legales, ya que al ser
construcciones realizadas con bonos de vivienda, existen protocolos externos que hay que
cumplir, ya que cada institucion requiere de informacion especifica segun su rol. Sin
embargo, pese a que esto fue claramente manifestado por las entrevistadas, no lo tienen

documentado ni aplican ninguna administracion particular al respecto.

Consultando en relacion a la elaboracion de informes de desempefio, indicaron que
actualmente no se realizan pero que lo consideran como un punto estratégico para presentar
a las instituciones y ademas lo proyectaron como una posibilidad para expandirse, atraer
nuevos afiliados o familias interesadas que pudieran beneficiarse, ya con registros tangibles
de su desempefio. Esto ultimo generd entusiasmo entre las participantes ante la variedad de
usos que discutieron como escenarios de presentacion de dichos informes. Ante esto, las

participantes consultaron sobre los tipos de informes y manifestaron especial interés por
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contar con plantillas de informes de presupuesto y cronograma, ojala en versiones digitales
editables que de ser posible contuvieran las formulas de los indicadores listas.

En los factores criticos de éxito relacionados con los interesados, se sefialo el respeto a los
requisitos tanto legales como técnicos, asi como el cumplimiento de tiempos y comunicacion
con las entidades financieras encargadas de la extension de los cheques de los bonos por

etapas.

Enlazando los aspectos anteriores con la comunicacion, salié a relucir que no existe un
plan de comunicaciones, simplemente suceden, ya sea porque la institucion interesada llega
a realizar inspecciones o porque necesitan el siguiente cheque y sugieren ellos la visita.
Como parte de las dinamicas, se realizé un levantamiento de los interesados tipicos del
proyecto, asi como el tipo de informacion requerida por cada uno y la periodicidad, para

utilizar esta informacién como insumo en la generacion de la solucién propuesta.

Respecto a los factores criticos de éxito de la comunicacion, se abocaron a la deficiencia
que tienen en los insumos para la rendicién de cuentas comunal. Para ellas es clave la
comunicacion con la comunidad, la exposicion transparente de su trabajo y los resultados,

como medio para fomentar el crecimiento de la cooperativa.

Al momento de abordar el tema de la administracion de riesgos del proyecto, estos no se
documentan actualmente y no existe un plan de accion ante éstos. Sin embargo, fueron
enfaticas en sefialar que el mayor riesgo es la no aprobacion del bono, lo cual les implica
abortar el proyecto, ya que sin dichos fondos es imposible para las familias ejecutar la

construccion.

Cuando se discutié respecto al monitoreo de riesgos, se abocaron inmediatamente a los
riesgos de salud y seguridad ocupacional del proyecto. Estos tampoco estan registrados y
tampoco existe un plan de accion para ellos, sin embargo les gustaria poder hacerlo. Tener
una plantilla y elaborar ellas un plan de accion ante potenciales ocurrencias para tener
claridad respecto a como proceder, y tener éste en un punto visible de la planta y del sitio de
construccion. Con los riesgos del proyecto en general, una vez sobre pasado el tema de la
aprobacion del bono, manifestaron que dificilmente encuentran riesgos que amenacen el

proyecto, salvo por ejemplo los atrasos en el desempefio que les implican retrasos para poder
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cobrar el siguiente cheque. Tanto en estos casos como en los riesgos de seguridad
ocupacional, dado que no tienen una matriz de respuestas, la atencion a los riesgos siempre

ha sido empirica segun el juicio del responsable en el momento

Al momento de abordar la discusion respecto a la gestion de las adquisiciones,
manifestaron que en algin momento se intento realizar un plan de compras, sin embargo no
les fue posible aplicarlo, por el tema del precio de las compras por volumen, que les salia
mas barato. Esto implico que se desbalanceaba el presupuesto de unas casas para comprar
material para todas y luego se reponia. Esto debido a que cada casa se maneja con
presupuesto individual aunque estén construyendo simultdneamente un bloque de varias que
fueron aprobadas en la misma etapa. Sin embargo manifiestan que les seria util poder
programarlo ordenadamente ojala haciendo coincidir necesidades de material para poder

efectuar compras por volumen.

Respecto al procedimiento de compras, no existe un protocolo escrito o similar. La
persona encargada verifica la siguiente etapa en el cronograma, segun el avance que se lleve
y con base en los rendimientos estima el requerimiento de material. Cotiza, selecciona y
compra donde resulte mas conveniente el precio manteniendo los requisitos técnicos del
material a adquirir. No obstante, indicaron gue no tiene un registro de las compras realizadas
en cada proyecto, como para estudiar los costos asociados. Las facturas y este tipo de
registros los pasan directo a los estados financieros de la cooperativa sin documentar primero

informacion que pudiese servirles para el registro y administracién de las adquisiciones.

En los factores criticos de éxito de las adquisiciones, mencionaron nuevamente poder
programar las compras de material para hacer coincidir necesidades de materiales y comprar
por volumen, la disponibilidad de acabados iguales para todas las viviendas del bloque, y un

tema que aun no resuelven y es el de la movilidad de la persona encargada de las compras.

En estas sesiones de grupos focales y entrevistas, los criterios y hallazgos fueron
coincidentes y homogeneos tanto en produccion como en logistica y junta directiva. En las
conversaciones sostenidas, ya que el recurrente era que la informacién la conocian por
experiencia pero estaba s6lo en sus memorias, como estrategia se documento lo conocido por

las diferentes partes, con la finalidad de elaborar una herramienta de solucion personalizada
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y editable con base en el conocimiento empirico que la experiencia de los colaboradores ha
acufiado.

Finalmente, a partir de lo anterior, se construydé una tabla resumen referida a las
condiciones actuales de cada categoria de estudio y sus procesos, procedimientos y
herramientas disponibles.

Tabla 4. 1 Diagnostico de la situacion actual

Continua (1/2) \ Procesos Procedimientos Herramientas
Existe documentacion y No existen procedimientos No existen herramientas
elementos que les indican | internos que oficialicen el para la integracion del
que existe o inicia un cierre de los proyectos, lo que | proyecto

. proyecto y corresponden a | se hace es responder a

Integracion los procesos y requisitos de | requisitos de cierre externos.

entes financieros externos,
pero no hay procesos

propios
No existen procesos Verificacién de alcances sin | No existen herramientas
Alcance relacionados a esta area listas de revision. para la gestion del

alcance del proyecto

No cuentan con procesos El Unico procedimiento es la | No tienen herramientas

estandarizados para la anotacion de horas laboradas | para la gestion del
gestion del tiempo. del personal. Se realiza en un | tiempo, Unicamente
cuaderno de apuntes. reciben un cronograma

impreso y lo reciben ya
avanzado el proyecto.

No cuentan con procesos No se realizan No cuentan con
estandarizados para la procedimientos de gestion de | herramientas para la
gestion de costos. costos. Los gastos e ingresos | gestion de costos.

van Unicamente a la
contaduria de la cooperativa
pero no se separa ni se
analiza nada por proyectos.
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Recurso Humano

Interesados

Continuacion
(2/2)

Comunicacion

Riesgos

Adquisiciones

No cuentan con procesos
para la gestion de la calidad

Existe monitoreo constante
en la calidad del producto
pero no hay una lista de
verificacion que estandarice
la practica.

No cuentan con
herramientas para la
gestion ni verificacion
de la calidad. Se
inspecciona pero sin
una guia de revision.

No cuentan con procesos
estandarizados para la
gestion del recurso
humano. Se asigna recurso
segln se necesita y segln
las actividades que cada
quién conoce.

No existe un procedimiento
para la asignacion del recurso
humano ni su planificacion.

No tiene una guia para
la asignacion de recurso
humano, la asignacion
se hace diariamente.

No existe una gestién de
interesados.

Procesos

La comunicacioén con los

interesados se realiza segln
los requisitos externos
(propios de cada uno) pero
no estan documentados.

No realizan ningun
procedimiento para la gestion
de interesados.

Procedimientos

No existen procedimientos de

gestion de la comunicacion

No tienen herramientas
para la gestion de
interesados.

Herramientas

No tienen herramientas

para la gestion de la
comunicacion. La
comunicacion se realiza
conforme surge la
necesidad

No tienen procesos
estandarizados para la
gestion de riesgos

No tienen procedimientos
para la gestion de riesgos

No tienen herramientas
para la gestion de
riesgos

No existe un proco
estandarizado
documentado, sin embargo
las actividades suelen ser
repetitivas.

No se lleva un registro de
compras por proyecto

No cuentan con
herramientas para la
gestion de
adquisiciones.
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4.2 Mejores practicas de administracion de proyectos en el mercado

Segln se expuso en el apartado 2.3.1, para la gestion predictiva de proyectos, existen
diferentes enfoques que pueden manejarse, bien sea PRINCE2 o el PMBoK. Segun se
distinguid en ese mismo apartado, PRINCE2 es una metodologia, mientras que el PMBoK
es una compilacion de mejores practicas. A continuacion se ofrece un comparativo de ambas

alternativas exploradas en el marco tedrico.

Tabla 4. 2 Comparativo entre alternativas para la gestion predictiva de proyectos

Prince2

2 técnicas detalladas y 40 119 herramientas descritas o
técnicas referenciadas referenciadas

Comparativo 1/3

Metodologia Mejores préacticas
Orientado a actividades Orientado a entregables

Prescriptivo (dice qué hacer) ﬁgzﬁggt;)\g:a(ﬁgg;? RETEMERES 3 €

Cada proceso indica qué hacer, Describe préacticas recomendadas y un
cémo y quién debe hacerlo. amplio rango de técnicas aplicables
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Comparativo 2/3 Prince2

Todos los procesos deben ser Se deja a juicio del administrador de
considerados, aunque pueden proyectos algunos procesos que pueden
escalarse omitirse de ser conveniente

Los controles multinivel estan Los puntos de control se dejan a criterio
claramente definidos del administrador de proyecto

Es un conjunto de procesos y Cada tema se puede consultar
tematicas, no son aislados como aisladamente de los otros segun las
para aplicar selectivamente necesidades

No cubre competencias .
. re | mpetencias interpersonal
T Cubre las competencias interpersonales

Describe el rol de todos los Se concentra en el rol del administrador
participantes en la administracién de proyecto, dejando libertad para la
del proyecto asignacion de otros roles
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PHBoK

Fortalezas

Debilidades

Fuerte énfasis en el caso de
negocio. El proyecto es un
medio para dicho fin, y no
el fin como tal.

Entregables especificos,
claramente definidos,
reportes y planes y como
utilizarlos para tomar
decisiones

Menos herramientas
recomendadas

Debe implementarse
globalmente, no es
seleccionable por partes, es
a lo sumo, escalable.

Trato detallado de cada area de
conocimiento con libertad de
aplicar lo que sea requerido por
la organizacion

Variedad de técnicas aplicables
segun el caso y libertad al
administrador de proyectos
respecto a la convenienciay la
seleccion de estas.

No se definen los roles de otros
participantes en la administracién
de proyectos.

Al ser de aplicacion selectiva, el
juicio del administrador de
proyectos tiene un papel
preponderante y pueden variar
los resultados segun quien tome
las decisiones

Del cuadro anterior, se desprende que provee mayor flexibilidad en cuanto a la posibilidad
de simplificarcién el PMBoK, lo cual tiene un peso importante debido a la poblacion meta
que sera el usuario final. Ademas, se sigue teniendo como prioridad la entrega de las
viviendas (entregables), por lo que desde la perspectiva del enfoque también resulta mas
conveniente la aplicacion de este modelo, ya que resulta mas importante para el usuario final
esto, que repetir una serie de actividades estrictamente como mecanismo de administracion.
Con respecto a la posibilidad de adaptacién, la flexibilidad del PMBoK presenta mayor
versatilidad al poder seleccionar las mejores practicas segun las necesidades, en este caso,
primando como criterio la seleccion de las mas basicas, con el afan de mantener la

simplicidad al maximo.
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Acorde con los objetivos planteados, la solucion propuesta estara orientada hacia las
mejores practicas como via de solucion, debido a la adaptabilidad que éstas representan en
comparacion con una metodologia. Ademas, esta flexibilidad permite desarrollar las
herramientas y procedimientos segun el grado de detalle que es posible manejar para los
interesados acorde con su escolaridad y habilidades. Dado lo anterior, en este apartado se
presenta un compilado de las mejores practicas segun el PMI y su guia PMBoK, cuyo detalle
y complejidad son aplicables para el caso en estudio; de manera que guardase concordancia

con el enfoque planteado en los objetivos.

Para cada una de las areas del conocimiento y en cada grupo de procesos analizado se
identificaron las mejores practicas basicas, en la administracion de proyectos, de manera que

resultara facil identificar las brechas en torno a las cuales desarrollar la solucién propuesta.

Para la mayoria de las mejores practicas descritas, el PMBoK ofrece detalladamente las
entradas requeridas, las herramientas recomendadas y otras salidas paralelas. No se ha
ahondado en estos detalles con la finalidad de no incurrir en la transcripcion de dicha guia de
gestion, sin embargo su contenido ha sido considerado para el momento de desarrollar la

solucioén.

4.2.1 Gestion de la integracion

Debe desarrollarse un acta de constitucion de los proyectos con al menos:

justificacion, descripciéon (alcance, tiempo, costo, calidad), roles, objetivo y

acuerdos.

e EIl acta de constitucién del proyecto debe ser estandarizada, por lo que es
conveniente manejar plantillas

e Debe desarrollarse un plan de direccion del proyecto que contemple al menos: plan
de costos, plan de tiempo, plan de comunicaciones, preferiblemente
estandarizados mediante plantillas.

e Debe haber un control de cambios integrado, por lo que debe haber un plan de

proyecto y un control de solicitudes de cambios (plantillas)

4.2.2 Gestion del alcance
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e Deben recopilarse los requisitos del proyecto. Para que no sea omitido, es
conveniente que se encuentre dentro de las plantillas de administracion del
proyecto.

e Debe definirse el alcance del proyecto y haber acuerdo entre las partes. Cuénto
mas especifica la definicion de los alcances, menos espacio a las
disconformidades.

e Es recomendable crear una estructura de desglose de trabajo (EDT),
preferiblemente en forma estandarizada para todos los proyectos.

e Debe existir control del alcance, Es preferible que ademés del enunciado del
alcance se manejen plantillas de verificacion asi como de solicitudes de cambio.

e El alcance debe ser validado mediante la aceptacion de los entregables por parte

del correspondiente interesado.

4.2.3 Gestion del tiempo

e Debe realizarse un cronograma en formato que permita llevar un control de éste.

e Deben estar definidas las actividades del proyecto y sus atributos

e Deben definirse los hitos del proyecto

e Deben secuenciarse las actividades segln sus atributos

e Debe plantearse la asociacion de recursos y correspondientes costos a cada
actividad

e Es fundamental conocer la duracion estimada de las actividades

e Es necesario definir una linea base para el proyecto que incluya los aspectos

supracitados

4.2.4 Gestion de costos

e Debe haber una estimacién de costos segun los recursos requeridos
e Cuando los existan, deben conocerse los requisitos de financiamiento del proyecto
e Debe haber un plan de costos temporalizado a partir de la asignacion de recursos

asociada al cronograma
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e Debe haber un control de costos del proyecto e indicadores de gestion

4.25 Gestion de la calidad

e Es necesaria la identificacion de las métricas de calidad

e Debe existir un plan de gestion de calidad que indique al menos los aspectos,
periodicidad y métricas a revisar.

e El manejo de listas de verificacion permite un adecuado control de la calidad

e Debe existir un adecuado control de las solicitudes de cambio.

4.2.6 Gestion del recurso humano

e Debe existir un plan de recurso humano del proyecto que contemple al menos: las
actividades de cada recurso, su temporalidad y costo.

e Esconveniente el manejo de un calendario de recursos

e EI personal debe conocer sus asignaciones y responsabilidades programadas
durante el proyecto

e Esrecomendable la evaluacion de desempefio del equipo

4.2.7 Gestion de las comunicaciones

e Debe existir un plan de comunicaciones que contemple al menos: los interesados,
el tipo de informacion de interés, medio y periodicidad de la comunicacion.

e Debe gestionarse la comunicacion segun el plan y mantener respaldo de dicha
gestion en la documentacion del proyecto

4.2.8 Gestion de riesgos

e Deben tenerse identificados y documentados los riesgos del proyecto

e Debe existir un plan gestion de riesgos que al menos identifique los riesgos mas
relevantes y ofrezca una matriz de respuesta a éstos.

e Es recomendable siempre que sea posible la evaluacion cualitativa y cuantitativa

de los riesgos.
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e Debe existir un adecuado monitoreo y control de los riesgos identificados con base

en la matriz de respuesta.

4.2.9 Gestidn de adquisiciones

e Serecomienda larealizacion de un plan de adquisiciones con base en los requisitos
y factores ambientales de la empresa

e Debe existir un control y registro de las adquisiciones del proyecto

4.2.10 Gestién de los interesados

e Debe existir un levantamiento documental de los interesados del proyecto
e Debe planificarse el tratamiento y comunicacion con los interesados
e Serecomienda un registro de incidentes durante la participacion de los interesados,

cuando minimo, minutas de las reuniones

4.3 Brechas existentes entre los hallazgos y las mejores practicas identificadas

Para la determinacion de brechas entre la gestion actual y las mejores practicas de gestion
de proyectos, se procedio a realizar una tabulacion por areas de conocimiento para mapear
con mayor facilidad las necesidades en cada una de ellas. La tabla descrita se presenta a

continuacion.
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Tabla 4. 3 Valoracion de brechas por categoria de analisis

Categorias
(1/3)

Integracion

Alcance

Situacion

o Existe documentacion y elementos
que les indican que existe o inicia un
proyecto.

eNo existe documentacion de
oficializacion del proyecto
propiamente.

o No existen procedimientos internos

que oficialicen el cierre de los
proyectos, lo que se hace es
responder a requisitos de cierre
externos.

Brecha detectada respecto a
las préacticas recomendadas

o Plantillas de actas de constitucion
del proyecto donde se definan con
claridad aspectos claves de éste.

e Plantillas de planificacion del
proyecto para las diferentes areas
del  conocimiento  (alcance,
tiempo, costo, calidad).

e Plantillas de control de cambios
e Plantillas para oficializar el cierre

del proyecto, recibidos conformes
y verificacion de requisitos.

o El alcance se define hasta que ya se
ha hecho el plano.

e El alcance es definido por la
Cooperativa ya que por el perfil de
los proyectos, éste estd delimitado
por aspectos legales.

o Verificacion de alcances sin listas de
revision.

e Definicion del alcance del
proyecto antes de iniciar cualquier
actividad relacionada con éste.

e Plantillas para la definicion de
alcances que el cliente debe
conocer antes de iniciar.

e Plantillas para la estandarizacion

de la verificacion de
cumplimiento de los alcances
tanto del producto como del
proyecto.

e Plantillas de recepcion conforme.
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Categorias
(Continuacion: 2/3)

Calidad

Recurso Humano

Situacion

e Se entrega un cronograma muy
general ya avanzado el proyecto.

o Formato impreso, no editable.

e No existe comparacién de lo
planificado con lo real.

Brecha detectada respecto a las
practicas recomendadas

e Cronograma detallado al inicio
del proyecto.

¢ Plantillas  estandarizadas
proyectos similares.

para

e Formato editable que permita
llevar control del avance respecto
a la linea base

e Rendimientos no estan
documentados.
elos costos de material estan

documentados en requisitos externos
pero no internos.

o No se realiza control de desembolsos
respecto al presupuesto ni respecto al
tiempo.

e Documentacion de los
rendimientos para los calculos de
tiempo y costo segun los alcances.

o Plantillas para el registro de costos
planificados y erogaciones reales.

o La calidad técnica de la obra no es
sujeta de variaciones y est4 definida
por los planos, sin embargo no
existen listas de chequeo para la
verificacion del cumplimiento.

e Existe monitoreo constante en la
calidad del producto pero no hay una
lista de verificacion que estandarice
la préctica.

o Plantillas para la definicion de las
métricas de la calidad y listas de
verificacion para el control.

e Listas de verificacion de la calidad
para proyecto y para producto
(entregables).

¢ No hay indicadores de desempefio o
rendimiento durante el transcurso del
proyecto.

e Planificacion de
recursos diaria

asignacién de

e Generacion de indicadores de

desempefio.

e Planificacién de actividades y
recursos previo al inicio del
proyecto
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Categorias

(Continuacion: 3/3)

Interesados

Comunicacion

Riesgos

Adquisiciones

Situacion

o No se tiene documentada la lista de
interesados 'y el tipo de
documentacion que requieren.

o No existe un plan de tratamiento de
los interesados.

Brecha detectada respecto a las
practicas recomendadas

e Plantillas  de  gestion  de
interesados.
e Practica de  monitoreo  de
interesados

e La comunicacion con los interesados
se realiza segin los requisitos
externos (propios de cada uno) pero
no estan documentados.

e Esta relacionado casi siempre con
requisitos legales, pero no esta
documentado.

eNo se remiten informes de
desempefio ya que no son parte de los
requisitos legales pese a que si se
reconoce su utilidad e interés.

e No se hace rendicion de cuentas del
proyecto al no existir indicadores.

e Plantillas de comunicaciones que
permitan gestionar la
comunicacion con los interesados.

e Planificacion de la comunicacion
segin los requisitos de cada
interesado.

e Plantillas de indicadores de
desempefio para remitir a los
interesados acorde con la
informacion pertinente a cada
caso.

e No existe un levantamiento de
riesgos del proyecto

e Plantillas para la gestion de
riesgos (al menos, identificaciony
matriz de respuesta)

o No se hace un plan de compras.
o Requieren compras por volumen.

e No se lleva un registro de compras
por proyecto.

¢ Plan de adquisiciones de acuerdo
a la planificacion del proyecto.

e Posibilidad de ver como un solo
proyecto varias construcciones
simultaneas (varias casas
aprobadas en un bloque).

e Registro de  compras Yy
erogaciones por proyecto.

e Control e indicadores segin el
avance del proyecto
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Con base en la determinacién de las brechas existentes entre la situacion actual y las
mejores practicas, realizada en la tabla anterior, se determinaron los componentes necesarios
para elaborar una propuesta de solucién a la medida, debiendo cubrirse al menos las brechas
descritas (tercera columna). El desarrollo de dicha propuesta de solucion se presenta en el

siguiente apartado.
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Capitulo 5 Estrategia para la gestion de proyectos en Coopeberaca

Para cada una de las brechas identificadas se elaboraron plantillas de documentacién en
diferentes formatos que pudiesen ser manipulables por los interesados, teniendo en cuenta
las particularidades identificadas durante los trabajos con grupos focales y los levantamientos
de las actividades tipicas, con el fin de desarrollar herramientas lo mas personalizadas

posibles.

La metodologia de gestion propuesta, ha desarrollado, ademas de herramientas, procesos
que corresponden a cada una de las subcategorias (inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo
y control y cierre). En estos procesos se han contemplado las actividades de cada area del
conocimiento mas relevantes en cada uno de ellos. Ademas, se ha sefialado en los diagramas
de los procesos las herramientas a utilizar en cada etapa, desarrolladas como parte de la

solucion propuesta.

A continuacion se presenta una tabla donde se resume la estructura de la propuesta, en
torno a la cual se han planteado los procesos y desarrollado las herramientas. En
concordancia con la metodologia de la etapa investigativa, la propuesta se ha desarrollado en

funcion de las categorias y subcategorias de analisis.
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Tabla 5. 1 Estructura de la propuesta

Inicio
-Desarrollar el acta de

Integracion (Acta de Constitucion de

Proyecto)

constitucion del proyecto.

Planificacion

-Desarrollar el Plan de
proyecto.

Ejecucion

-Dirigir y Gestionar la

ejecucion del proyecto.

Monitoreo y Control

-Monitorear y controlar el
trabajo de los proyectos.
-Realizar el control
integrado de cambios.

Cierre

-Cerrar el proyecto o

Alcance

-Definicion del Alcance
-Crear la EDT

Tiempo

-Desarrollar el cronograma

-Control de tiempo

Costo

-Estimacién de costos

-Control de costos

Calidad

-Planificar la calidad

-Control de calidad

Recurso Humano

-Planificar la Gestién de
Recursos humanos

-Identificar interesados
Interesados

-Planificar la gestion de
interesados

Comunicacion

-Planificar las
comunicaciones

-Gestion de
comunicaciones

Riesgos

-ldentificar los riesgos

Adquisiciones

-Planificar las
adquisiciones

Fuente: Elaboracion propia.
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Para el desarrollo de la propuesta, se realizaron los procesos por subcategoria (inicio,
planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre), y las herramientas se desarrollaron
por cada categoria (area del conocimiento) para cada uno de los procesos desarrollados,
segun se describe en la tabla anterior. Los responsables de la aplicacion de cada herramienta

estan descritos en la EDT creada como plantilla y en cada una de las herramientas.

Seguidamente se presentaran los procesos recomendados segun las mejores practicas y
las brechas detectadas, formulados en concordancia con la sencillez requerida por la
cooperativa. Es importante sefialar, que segun se discutié en los apartados tedricos, 0s
procesos de administracion de proyectos propuestos no son necesariamente lineales y
secuenciales, ya que su aplicacion durante el ciclo de vida del proyecto varia. Con este mismo
principio, fueron disefiados los cinco procesos para la solucion aplicada a Coopeberaca. Esta

interaccion de los cinco procesos propuestos se representa en el siguiente diagrama:

‘Monitoreo y contro]

Vida del proyecto

Figura 5. 1 Procesos propuestos durante la vida del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.

5.1 Proceso de transicion del estado actual al estado deseado (implementacion)
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Ademaés, como parte de la propuesta, se ha desarrollado un proceso de implementacion,
con la finalidad de establecer las etapas necesarias para realizar la transicion del estado actual

al estado deseado. Dicho proceso se detalla graficamente a continuacion:

Acompafamiento
en primera
implementacion de
las herramientas

Validacion y
detallado de
plantillas

Capacitacion
interna a partir del
Grupo 0

Talleres basicos de
Administracion de
Proyectos
Grupo 0

Taller basico de
herramientas y
procesos de la

propuesta
Grupo 0

Taller intermedio
de Herramientas
especializadas
Grupo 0

Figura 5. 2 Procesos propuesto para la transicion del estado actual al estado deseado.

Fuente: Elaboracion propia.
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La capacitacién del primer grupo, identificado como Grupo 0, se realizé por etapas, y sera
este grupo de personas el encargado de compartir y perpetuar el conocimiento dentro de la
organizacion. En esta fase de capacitacion, se realizaran actividades de sensibilizacidn sobre

la importancia y los aspectos que contempla la administracion de proyectos.

Debido a los resultados de la interaccion con grupos focales, se utilizé una metodologia
igualmente dindmica, en la que se procurd mucha participacion y un lenguaje basico y acorde
con lo requerido por los usuarios, incorporando conceptos basicos con los que se requiere
familiarizacion. Asi mismo, se utilizaron técnicas didacticas con materiales tangibles que

permitieran una mayor cercania con los conceptos abstractos que se requiere abordar.

Posteriormente se realiz6 un taller, bajo la misma metodologia, en que se entre en detalle
respecto a los procesos propuestos y las herramientas entregadas. Inicialmente, debido a las
limitaciones de disponibilidad y conocimiento en el uso de tecnologias, se preparé todo el

material para trabajar en fisico.

El taller fue orientado al trabajo préctico, ensefiando en el sentido y la aplicabilidad de
cada informacion registrada. La idea es que, durante la familiarizacion en fisico con los
documentos, se cree conciencia de la necesidad y conveniencia de estandarizar y documentar
en la gestion de proyectos. Para ello, durante los talleres se trabajo con ejemplos précticos y

materiales tangibles (fichas y accesorios).

Como trabajo grupal asignado de tarea, se fueron completando las plantillas
estandarizadas, de manera que queden listas con las actividades y costos tipicos, asi como
los roles basicos que deben asignar en la administracion de proyectos.

La razdn de no entregarlas ya previamente llenas es el interés de que fuera completado y
construido como parte del trabajo en clase y extra clase, para fomentar la familiaridad con el

material y el empoderamiento al crear.

Estas primeras lecciones o talleres, fueron trabajados en un total de 12 sesiones, realizando
dos sesiones por semana (jueves y sabados) de entre 2 y 3 horas maximo. Producto de este
trabajo de capacitacion, el grupo entregd formularios completados a mano en gran formato
(cartulinas, banners, pizarras) y a la vez esto les permitié explorar las fortalezas y
oportunidades de cada una de las asistentes en la gestion de proyectos. Esta estrategia logro
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que ellas mismas fueran definiendo quiénes serian méas aptas para coordinar cada aspecto,
mejorando la sinergia del grupo y creando sensacion de autoconfianza y empoderamiento, al
verse capaces de comprender la l6gica de la gestion y crear por si mismas nuevos flujogramas
y completar diferentes plantillas, asi como analizar los graficos de desempefio de los

proyectos.

Trabajar en sesiones cortas permitié una absorcion y asimilacion mas profunda del
conocimiento, pues se trabajaron temas puntuales y pequefios en cada sesion, y de una
semana a otra, habia asignacion de trabajo que permitia practicar y familiarizarse con lo visto

en clase.

A continuacion, se muestran algunas fotografias que documentan las etapas ya realizadas

de capacitacion:

' 3 g:l;;;”' 1% \
(Hge L L

Figura 5. 4 Fotografias de parte del material preparado.
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Figura 5. 5 Fotografias del trabajo en clase

Una vez que se haya conseguido esto, se procedera bajo una metodologia mas cercana a
la tecnologia, a utilizar las herramientas digitales entregadas en formato de Office basico
(Excel). Para esto, serd requerido equipo de cémputo, por lo que deberd coordinarse la

disponibilidad de éste.

En un tercer taller, se trabajara una capacitacion en el uso de herramientas especializadas,
segun el software de administracion de proyectos de eleccion de la cooperativa. Para este
taller, también debera utilizarse equipo de computo, por lo que es indispensable coordinar su

disponibilidad.

Asi mismo, se dara acompafiamiento durante la primera implementacion que se realice de

la solucion propuesta, con la finalidad de ir aclarando dudas que pudiesen surgir en el camino.

Como ultima etapa, se ha considerado la organizacion de capacitaciones internas, que
permitan la distribucién del conocimiento entre los demas miembros de la Cooperativa,
impartida por el grupo 0, con la finalidad de minimizar los riesgos que existen en la

centralizacién del conocimiento.
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5.2 Proceso de inicio

Es conveniente que exista una formalizacion del inicio del proyecto, aun antes del proceso
constructivo, ya que los servicios de la cooperativa inician desde la asesoria y los planos
constructivos. Es por esto que para este proceso se considera fundamental la elaboracion de
un acta de constitucion del proyecto o Project Charter.

El proceso de inicio (que agrupa varias areas del conocimiento) se describe a
continuacion):

Inicio Descripcion del
proyecto

Requisitos y
justificacion

Acercamiento de la
familia interesada a
la cooperativa

Identificacién de
Completar el actividades, fechas

formulario del y costos estimados
Acta de

Constitucion de
Provecto Identificacion de
roles y objetivos

Realizacion de

planos 'y -
presupuesto Identificacion

preliminar de
interesados
Asesoria en el
proceso ante
entidades
financieras

Aprobacion

: Herramienta disefiada
como parte de la solucion
propuesta

Figura 5. 6 Proceso de inicio propuesto.

Fuente: Elaboracion propia.
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La herramienta indicada en el diagrama anterior se detalla a continuacion:

Descripcion

Requisitos del proyecto:

Justificacion:

Actividades generales:

Actividad

Roles de AP:

Administrador del proyecto:

Supervisa a:

Reporta a:

Patrocinador del proyecto:

Duefio del proyecto:

Nombre del proyecto:
Siglas del proyecto:

Numero de contrato:

Project Charter

Fecha Estimada

Costo estimado

Objetivos:
Concepto
Alcance
Tiempo
Costo
Calidad

Interesados:

Nombre

Presupuesto preliminar:

Recurso Humano

Materiales o consumibles

Firmas conformes

Administrador de Proyecto

Aprobacién Junta Directiva

Objetivo Criterio de éxito

Rol

mMmMoOw>»

Total linea base
Reserva de contingencia
Presupuesto

Duefio del proyecto

Figura 5. 7 Herramienta disefiada.

Herramienta de Acta de Constitucion

de Proyecto.

Fuente Elaboracién Propia.

La plantilla anterior debera completarse en cuanto existe un interesado en los servicios de

la cooperativa, antes de proceder a financiar y elaborar los planos y el presupuesto para la
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tramitologia ante las entidades financieras. La informacion detallada constituye un acuerdo
entre las partes respecto al proyecto a realizar, considerando que este comprende también la
realizacion de planos, presupuesto y acompafiamiento durante el proceso de tramites.

5.3 Proceso de planificacion

Posteriormente a la realizacion del Acta de Constitucion de Proyecto, se comenzard el

proceso de planificacién, en el cudl se han concatenado las areas del conocimiento:

Desarrollo de la

EDT

_ — Desarrollo del
: Herramienta disefiada cronograma

como parte de la solucion
propuesta

Asignacion de
recursos al
cronograma

Asignacion de
costos al
cronograma

Inicio

Desarrollar
plan del
proyecto

Plan de
adquisiciones

Plan de calidad

Contratacion del
personal

Plan de
interesados

Plan de
comunicaciones

Figura 5. 8 Proceso de planificacion
propuesto. Plan de
Fuente: Elaboracion propia. resgos
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Del proceso anterior, debido a la similitud de los proyectos desarrollados por
Coopeberaca, la mayoria de herramientas o plantillas se han entregado con informacion
béasica de los proyectos, construida a partir de la informacion recopilada durante el trabajo
con los grupos focales, sin embargo, deberan actualizarse en cada proyecto. En el caso del
cronograma, este debera tener al menos el listado de actividades secuenciadas, los recursos
necesarios y sus costos asociados. Los demas planes deben verificarse y editarse en cada
proyecto segln sea necesario. En cada uno de estos se han considerado los aspectos basicos
de las mejores practicas del PMI indicadas en el PMBoK, teniendo en consideracion las

brechas detectadas en el apartado anterior.

Las herramientas desarrolladas se detallan a de la figura 5.6 a la figura 5.25. La EDT, tal
como se sefialo previamente, se dejé preparada de manera general acorde con la descripcion
de los proyectos tipicos reconstruida a partir del intercambio verbal producto de los grupos
focales. En este caso, la EDT se desarroll6 con simbologia grafica que sirviera de guia para

otras herramientas y facilitara la identificacion de entregables.

Simbologia

=) Entregable documental

P

vl Entregable de planta
S
8 Entregable en sitio

Figura 5. 9 Herramienta disefiada. Simbologia grafica.

Fuente: Elaboracidn propia.
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Nombre del proyecto: Responsable del formulario
Siglas del proyecto: Aprobacién del AP

Numero de contrato:

Trabajo

Tramitologia administrativo

Trabajo en Planta Trabajo en sitio Reporte y cierre

w

L
[iir) [uir) [uir)

Figura 5. 10 Herramienta disefiada. EDT.

Fuente: Elaboracion propia.



Respecto al plan de calidad, al igual que para otras de las herramientas desarrolladas, se

ha completado con la mayor cantidad de informacién posible, a partir de la informacion

recopilada durante el trabajo con los grupos focales, de manera que la plantilla se encuentre

lo més completa posible.

Nombre del proyecto:

0
Siglas del proyecto:

0
Namero de contrato:

0

Etapa 1d

Tramitologia

N

w

2.

~

Trabajo en Planta
2.

IS

2.

n

N
s

3.

N

3.

n

Trabajo Administrativo

3.6

4.4
4.5
4.6
4.7
4.8

Trabajo en sitio
a.

o

4.10

4.11

5.1

Reporte y cierre

5.3

5.4

Figura 5. 11 Herramienta disefiada. Plan de calidad.

Fuente: Elaboracidn propia.

Entregable

Project Charter

Planos y presupuesto

Aprobacién y permisos

Solicitud de material para la
E

Cortes de alambres y
armaduras

Mezcla para prefabricado

Producto final

Lista de materiales y plan de
compras

Control y pago de planillas

Control de avance

Supervision del control de
calidad

Armaduras
Cimentacion

Paredes

Estructura de techo y techo
Tapicheles

Tuberias electromecanicas
Electricidad

Fontaneria

Cielorraso

Ventaneria y puertas

Pintura y Acabados

Reporte de costos

Validacion de alcances
Recepcion interna de obras

Cierre ante instituciones

Responsable

Asistente AP

Ingeniero

Externos

Equipo de planta

Equipo de planta

Equipo de planta

Equipo de planta

AP

Asistente AP

AP

AP

Equipo de sitio
Equipo de sitio
Equipo de sitio
Equipo de sitio
Equipo de sitio
Equipo de sitio
Equipo de sitio
Equipo de sitio
Equipo de sitio

Equipo de sitio

Equipo de sitio

AP

AP

AP

Duefio del proyecto

os de calidad

Requerimientos

Informacién completa para la planificacion y
asignacion de recursos

Cumplimiento con los alcances y la
normativa vigente

Aprobacién y permisos

Informacién completa

Acorde con los planos

Acorde con especificaciones técnicas

Acabado y estructura adecuados

Lista de materiales detallada para todo el
proyecto

Consistencia de informacién

Constancia

Responsable del formulario

‘Aprobacién del AP

Métricas / Indicadores
Contenido del Project Charter

Levantamiento de
Interesados

Plan de comunicaciones

Contenido de planos y

presupuesto

Resultado de Ia solicitud

Precision

Oportunidad

Precision

Oportunidad

Precisién

Acabados

Precision

Oportunidad

Control de horas

Control de costos

Control de avance en
cronograma

Cumplimiento de
Cumplimiento de
Cumplimiento de
Cumplimiento de
Cumplimiento de
Cumplimiento de
Cumplimiento de
Cumplimiento de
Cumplimiento de

Cumplimiento de

Cumplimiento de

delai
controles de calidad

requisitos
requisitos
requisitos
requisitos
requisitos
requisitos
requisitos
requisitos
requisitos

requisitos

requisitos

de

Precision y trazabilidad de la informacion

Verificacion del cumplimiento de los
objetivos

Recepcion conforme del duefio del proyecto

Tramites propios de las entidades

Formularios de verificacion de

calidad

Material, cantidad y ubicacién

Profundidad, ubicacién y
dimensiones

Posicién y ubicacién

Estructura y materiales
Estructura y materiales
Estructura y materiales
Estructura y materiales
Estructura y materiales
Estructura y materiales

Estructura y materiales

Acabado

Contenido del reporte
Objetivos y alcances del
proyecto

Firma de recepcién de obras

Copias de recil e la
documentacion de cierre

Criterios de éxito

Todos los formularios
completos

Plano estructural acorde con
Cédigo Sismico

Plano eléctrico acorde con
Codigo Eléctrico

Cantidad y espacio de las
habitaciones acorde con el
levantamiento de alcances
Presupuesto acorde con el
monto disponible y
cronograma detallado
Aprobacién

Debe listar las cantidades de
arena, piedra, cemento,
alambre y varilla.

Debe remitirse los dias lunes,
y debe corresponder al
material requerido para la
semana siguiente

Debe realizarse segin los
planos

Debe estar preparado para el
momento en que esta lista la

mezcla

Acorde con los planos, en las
proporciones adecuadas

Las superficies deben ser lisas
y continuas. Libres de
burbujas o fracturas

Debe contemplar los
materiales detallados para
cada etapa del proyecto
Debe estar lista para cuando
se entreguen los permisos
Registro de horas en
formulario HR

Registro de costo asociado a
la planilla semanal y compras
realizadas en formulario de
control de costos

Verificacién del porcentaje de
avance en las obras y
actualizacion de cronograma
Formularios de verificacion de
calidad de cada lote de
prefabricado y de cada etapa
de la construccion

De acuerdo a planos

De acuerdo a planos
De acuerdo a planos
Verticalidad

De acuerdo a planos
De acuerdo a planos
De acuerdo a planos
De acuerdo a planos
De acuerdo a planos
De acuerdo a planos

De acuerdo a planos

Pintura homogénea

Piso de plano y homogéneo
Estructuras temporales
retiradas

Los costos reportados en el
control de costos deben
coincidir con los registros de
horas y las compras
realizadas

Cumplimiento de las metas
iniciales

Aceptacion del duefio del
pro

ecto
Cierre ante las instituciones
involucradas

Aceptacion cliente

1 vez al inicio del proyecto

1 vez al inicio del proyecto

1 vez al inicio del proyecto

1 vez por semana durante la
duracién de la produccién de
prefabricado para el proyecto

Cada vez que se inicie un lote
nuevo de fabricacién

Cada vez que se inicie un lote
nuevo de fabricacion

Cada vez que se inicie un lote
nuevo de fabricacion

1 vezal inicio del proyecto,
actualizar las fechas cada
semana

Diariamente

Semanalmente

Semanalmente

Semanalmente

Diariamente durante la
duracién de la actividad
Durante la marcacién y a
finalizar la excavacion
Diariamente durante la
duracién de la actividad
Diariamente durante la
duracién de la actividad
Diariamente durante la
duracién de la actividad
Diariamente durante la
duracién de la actividad
Diariamente durante la
duracién de la actividad
Diariamente durante la
duracién de la actividad
Diariamente durante la
duracién de la actividad
Diariamente durante la
duracién de la actividad

Al finalizar la actividad

Al finalizar el proyecto

Alfinalizar el proyecto
Al finalizar el proyecto

Al finalizar el proyecto
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Respecto al plan de gestion de interesados y comunicaciones, ambos se prepararon y se

completaron con la informacion genérica disponible, debiendo, tal como se ha indicado,

Ilenarse y actualizarse con cada proyecto a desarrollar.

Nombre

Figura 5. 12 Herramienta disefiada.

Fuente: Elaboracion propia.

Fase

Tramitologia

Trabajo en Planta

Trabajo Administrativo

Trabajo en sitio

Reporte y cierre

Nombre del proyecto:
Siglas del proyecto:

Numero de contrato:

Identificacion

Empresa / Puesto

Municipalidad
CFIA

Entidad financiera

Nombre del proyecto:
Siglas del proyecto:

Namero de contrato:

Entregable

Project Charter

Planos y presupuesto

Aprobacion y permisos

Solicitud de material para la semana
Cortes de alambres y armaduras
Mezcla para prefabricado

Producto final

Control y pago de planillas

Control de avance

Supervision del control de calidad

Armaduras
Cimentacién
Paredes
Estructura de techo y techo
Tapicheles
Tuberias electromecanicas
Electricidad
Fontaneria
Cielorraso
Ventaneria y puertas
Pintura y Acabados

Reporte de costos

Validacién de alcances

Recepcién interna de obras

Cierre ante instituciones.

Contacto

Nombre

Figura 5. 13 Herramienta disefiada.

Fuente: Elaboracidn propia.

Responsable del formulario

Aprobacién del AP Aceptacion cliente

Registro de interesados

Evaluaciéon

Clasificacién
Apoyo/

Rol en el Proyecto q

Duefio del proyecto
Administrador del proyecto
Ingeniero
Aprobador
Aprobador
Financiador

Equipo de planta
Equipo de sitio
Técnico electricista
Técnico soldadura
Afiliados

Plan de interesados.

Plan de comunicaciones

Identificacién
Medio de

Ei P t
mpresa / Puesto oy

Interno / e ytral/

Poder Interés
Externo ;
Opositor

Responsable del formulario.

Aprobacion del AP Aceptacion cliente.

Comunicacién

Periodicidad Aspectos de interes Grado de detalle

Plan de comunicaciones.
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En el caso del plan de riesgos, se manejd lo mas basico posible, debido a las caracteristicas

del perfil de la cooperativa donde serd implementado:

Nombre del proyecto:
Siglas del proyecto:

Namero de contrato:

Identificacion
Fase Actividad Riesgo

Responsable del formulario

Aprobacién del AP Aceptacién cliente

Plan de riesgos

Evaluacién

Probabilidad Impacto Prevencion

Figura 5. 14 Herramienta disefiada. Plan de riesgos.

Fuente: Elaboracidn propia.

Figura 5. 15 Herramienta disefiada. Escala térmica plan de riesgos.

Fuente: Elaboracidn propia.

Escalas
Probabilidad
5 Inminente
4 Muy probable
3 Medianamente probable
2 Poco probable
1 Inusualmente probable
Impacto
5 Impacto absoluto
4 Alto impacto
3 Impacto medio
2 Bajo impacto
1 Impacto casi nulo

Plan de accién

Si se materializa
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5.4 Proceso de ejecucion

En el proceso de ejecucion se han contemplado los aspectos de administracion de
proyectos basicos que deben realizarse paralelos a la construccion de los proyectos de
infraestructura.

Inicio

Dirigir y gestionar
el proyecto

Gestionar las
comunicaciones

Trabajo en
sitio

Trabajo en
planta

Figura 5. 16 Proceso de inicio propuesto.

Fuente: Elaboracion propia.

93



Pese a que los trabajos tanto en sitio como en planta son conocidos, no estan

documentados. Como parte de la atencién de las brechas y a partir del trabajo con los grupos

focales, se realizaron los diagramas de flujo de estos procedimientos con el fin de

estandarizarlos y documentarlos.

Inicio

Recepcion de
cronograma 'y
piezas requeridas

Solicitud de
material para piezas
de la semana

Limpieza y armado
de moldes

Corte de alambre

Confeccion de
armaduras

Preparacion de
mezcla

Chorreo y vibracion

Barrido de piezas

Hidratacion de
piezas

¢Faltan
piezas?

Secado y reposo

Desmoldado y
almacenamiento

Supervision de
salida del producto

Figura 5. 17 Proceso de trabajo
en planta.

Fuente: Elaboracion propia a partir de

informacion de grupos focales.
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Inicio

Ventaneria 'y
puertas
Preparacion del

terrann

Trazado y zanjeo Pintura y acabados

Armaduras

Cimentacion

Paredes

Estructura de techo
y techo

Tapicheles

Tuberias
electromecanicas

Electricidad y
fontaneria

Cielorraso

Figura 5. 18 Proceso de trabajo en sitio.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de grupos focales.



Ademaés de los procesos anteriores, y dado que los entregables de esta etapa ya estan

definidos en la EDT, se propuso una minuta de reuniones para aplicar durante este proceso.

Nombre del proyecto:
Siglas del proyecto:

Numero de contrato:

Fecha

Minuta de reunion

Participantes

Acuerdos previos

Avance y nuevos acuerdos

Figura 5. 19 Herramienta disefiada. Minuta.

Fuente: Elaboracion propia.
96



5.5 Proceso de monitoreo y control

En el proceso de monitoreo y control se agruparon las actividades mas relevantes de
control de las diferentes areas del conocimiento de la gestion de proyectos. Su diagrama se

presenta a continuacion.

Control de avance

Control de tiempo

Control de costos

" "'"Control de cambios

: Herramienta disefiada
como parte de la solucion
propuesta

Control de calidad

Reporte de gestion
Figura 5. 20 Proceso de monitoreo y control

propuesto.
Fuente: Elaboracion propia.

La periodicidad de cada actividad de control asi como los aspectos a considerar, seran
definidos en el plan de proyecto. En el caso del control de avance y el control de tiempo se
realizaran directamente en el archivo de cronograma, ya sea en Open Project 0 Ms Project,
segun las decisiones respecto a la adquisicion de software que tome la junta directiva de la
Cooperativa, y para efectos de los talleres, se ensefiara segun dicha eleccion
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Respecto al control de costos, dicha herramienta deberd completarse durante el transcurso del proyecto y funcionara como insumo
para observar las erogaciones respecto al tiempo y el costo acumulado del proyecto para efectos de indicadores y analisis con curva S.

Nombre del proyecto: Responsable del formulario
Siglas del proyecto: Aprobacién del AP

Numero de contrato:

Control de Costos

Planeado Real
Fecha Etapa Id Entregable Descripcion Monto Acumulado Fecha Monto Factura Acumulado

Figura 5. 21 Herramienta disefiada. Control de costos.

Fuente: Elaboracion propia.
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En el caso del control de costos del recurso humano, también se disefié una plantilla para
formalizar y estandarizar la documentacion, de manera que se facilite el registro de los costos

asociados a la mano de obra del proyecto.

Nombre del proyecto:
Siglas del proyecto:

NUmero de contrato:

Fecha:

Control Recurso Humano

Trabajo en planta
Nombre Actividad Horas

Trabajo en sitio
Nombre Actividad Horas

Firmas conformes

Supervisor Planta Supervisor Sitio

Figura 5. 22 Herramienta disefiada. Control mano de obra.

Fuente:Elaboracion propia.
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Nombre del proyecto:
Siglas del proyecto:

NUmero de contrato:

Fecha:
Control de cambios

Descripcion
Justificacion
Impacto en tiempo Impacto en costo
Impacto en alcance Impacto en calidad

Solicitante

Para uso exclusivo de Administrador de proyectos

Condicion

Justificacion

Firma

Administrador de Proyecto

Figura 5. 23 Herramienta disefiada. Control de cambios.
Fuente: Elaboracion propia.
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En el caso del control de calidad, se preparé un formato genérico, el cual se completa
segun el entregable a revisar y acorde con los parametros definidos en el plan de calidad.

Nombre del proyecto:

0
Siglas del proyecto:

0
Numero de contrato:

0
Fecha

Guia de Verificacion de calidad

Etapa Entregable

Aspecto Criterio de éxito Estado

Observaciones

Firma

Supervisor Estado final

Figura 5. 24 Herramienta disefiada. Guia de control de calidad.

Fuente: Elaboracion propia.
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Como mecanismo de control adicional, se desarrolld una herramienta que permita llevar
un control de indicadores. En dicha herramienta, se registra el costo planificado acumulado
por fecha, de manera que se obtiene la curva S del proyecto. En las mismas fechas de
referencia, se registra el costo real (segun la herramienta de control de costos) y el valor
ganado. A partir de lo anterior, se obtienen los indicadores de variacion porcentual de costos
y cronograma (CV% y SV%) y los indices de desempefio de costos y cronograma (CPI y
SPI). Los primeros dos, valoran la diferencia porcentual del acumulado respecto al
planificado, mientras que los segundos, valoran la proporcion de los valores real respecto a

los planificados.

Ademas de los indicadores descritos, la herramienta realiza estimaciones, especificamente
los costos restantes estimados (ETC), el costo final estimado (EAC) y la variacion del costo

a la conclusion (CAC).

Dicha herramienta puede ser utilizada para reportes de control peridédico durante el
proyecto, asi como reporte de gestion de cierre de proyecto. Asi mismo, la herramienta

genera gréficos de acumulados y variaciones.

Nombre del proyecto:
Siglas del proyecto:

7 = Reporte de gestién
Numero de contrato:

Indicadores Estimaciones
Planeado Real Variacién de  Desempefio de Variacién de  Desempefio e Presupuesto oS08 Costo final  variacion del
costos costos cronograma cronograma final estimado CRIERES estimado COELET
Fecha Valor Planificado  Costo real Valor ganado CV% CPI SV% SPI BAC ETC EAC CAC
1/1/2018 ¢ 2 [2 2 ¢ 2 5,0% 0,93 -2,0% 0,98 2 73 ¢ 78 ¢ 80 -¢
1/2/2018 ¢ 3 4 3 ¢ 3 -1,0% 1,04 3,0% 1,03 [ 73 ¢ 65 ¢ 68 ¢
1/3/2018 ¢ 4 [4 4 ¢ 4 -1,0% 0,99 -2,0% 0,98 [ 73 ¢ 71 ¢ 75 ¢
1/4/2018 ¢ 10 [4 10 ¢ 10 4,0% 0,92 -4,0% 0,96 ¢ 73 ¢ 72 ¢ 82 -¢
1/5/2018 ¢ 15 [4 14 ¢ 14 -5,0% 1,01 -4,0% 0,96 ¢ 73 ¢ 60 ¢ 75 ¢
1/6/2018 ¢ 20 [4 20 ¢ 20 -1,0% 1,01 0,0% 1,00 4 73 ¢ 52 ¢ 72 ¢
1/7/2018 ¢ 30 [4 29 ¢ 29 -2,0% 0,99 -3,0% 0,97 4 73 ¢ 46 ¢ 75 ¢
1/8/2018 ¢ 45 [4 45 ¢ 47 1,0% 1,03 4,0% 1,04 ¢ 73 ¢ 24 ¢ 70 ¢
1/9/2018 ¢ 60 [4 60 ¢ 62 0,0% 1,04 4,0% 1,04 3 73 ¢ 10 ¢ 70 ¢
1/10/2018 ¢ 65 [4 62 ¢ 68 -4,0% 1,08 4,0% 1,04 3 73 ¢ 5 ¢ 67 &
1/11/2018 ¢ 70 [4 67 & 71 -5,0% 1,07 2,0% 1,02 3 73 ¢ 1 ¢ 68 ¢
1/12/2018 ¢ 73 [4 71 ¢ 69 -3,0% 0,98 -5,0% 0,95 3 73 ¢ 4 ¢ 75 -4
1/1/2019 ¢ 75 [4 74 ¢ 78 -1,0% 1,05 4,0% 1,04 3 73 ¢ 5 ¢ 70 ¢
Firmas conformes
Administrador de Proyecto Duefio del proyecto Junta directiva

Figura 5. 25 Herramienta disefiada. Reporte de gestion.

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico de reporte de avance

Costo

L3
11/11/2017 31/12/2017 19/2/2018 10/4/2018 30/5/2018 19/7/2018 7/3/2018
€10

Tiempo

Grafico de reporte de desempefio

1,00

1/11/2017 31/12/2017 19/2/2018 10/4/2018 30/5/2018 19/7/2018 7/3/2018
Tiempo

Grafico de reporte de variacion

10,0%

Y
S up0r 311229

-100%

Tiempo

Figura 5. 26 Herramienta disefiada. Graficos de variacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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16/12/2018

16/12/2018
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—e— Costos restantes estimados

—e— Costo final estimado

4/2/2019
—8—Desempefio de costos
—8— Desempeiio de cronograma
4/2/2019
—8— Variacién de costos
4/2/2019

—e— Variacién de cronograma
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5.6 Proceso de cierre

Finalmente, para el proceso de cierre, se ha considerado una Unica actividad en la que se

corroboren y acepten los alcances del proyecto entregado respecto al plan inicial.

: Herramienta disefiada
como parte de la solucion
propuesta

Figura 5. 27 Proceso de cierre propuesto.
Fuentee: Elaboracién propia.

Para la herramienta de cierre, ésta se orient6 a la verificacion del cumplimiento de los

objetivos del proyecto y la aceptacion por parte del cliente.

Todas las plantillas seran entregadas en formato editable y su entrega a los miembros de
la cooperativa se haré paralela a la capacitacion en el uso de las herramientas de Office en
que fueron desarrolladas.
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Nombre del proyecto:
Siglas del proyecto:

Numero de contrato:

Cierre y recepcion del proyecto

Objetivos:

Concepto Objetivo Condicion final
Alcance
Tiempo
Costo
Calidad

Presupuesto preliminar:

Recurso Humano

Materiales o consumibles

TMmQOO®>

Total linea base
Reserva de contingencia

Presupuesto
Costo final
Recurso Humano A
B
C
Materiales o consumibles D
E
F
Total
Firmas conformes
Administrador de Proyecto Duefio del proyecto

Aprobacion Junta Directiva

Figura 5. 28 Herramienta disefiada. Cierre y recepcién. Elaboracion propia.
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Capitulo6  Conclusiones y recomendaciones
6.1 Conclusiones

Segun la experiencia en otros formatos de constructoras asi como en cooperativas que
se desarrollan en otros mercados, la gestion de proyectos estandarizada y oportuna
permite aplicar procesos de mejora continua. Segun esto, la implementacion de la
guia de gestion propuesta, atiende los vacios de gestion identificados y podria
impactar positivamente en la gestion.

Para casos en que se requiere mayor flexibilidad respecto al detalle de la propuesta,
el PMBoK y su enfoque de mejores préacticas, constituye una herramienta mas
versatil, pudiendo adaptarse a la complejidad de los proyectos y escolaridad de los
usuarios finales.

En la cooperativa existe la motivacion y el deseo por la mejora continua no sélo de la
institucion, sino también de los afiliados y sus habilidades y conocimientos, por lo
que dicha avidez de superacion facilita la transicién al estado deseado.

Existen varias alternativas para la administracion predictiva de proyectos, y acorde
con las necesidades propias del caso, la compilacién de mejores préacticas del PMBoK
resultd la opcion mas conveniente para el establecimiento del estado deseado.

La disposicién de herramientas fue la mayor carencia detectada, por lo que la solucion
se orientd al desarrollo de éstas, asi como la inclusion de un plan de implementacion
que contemple la capacitacion a los usuarios finales, tanto en proyectos como en la

aplicacion de las herramientas desarrolladas.
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Los procedimientos y las herramientas fueron desarrolladas en retroalimentacion con
los usuarios finales, y se detallaron hasta un punto que no resultase mas complejo de

lo que pudiesen manejar, acorde a sus necesidades.

6.1 Recomendaciones

Se recomienda a la junta directiva de la cooperativa que en el proceso de transicion
participen la mayor cantidad de afiliados posibles, en especial en los talleres sobre
administracion de proyectos, con la finalidad de generar sensibilidad ante la
importancia de ésta.

Es conveniente que la junta directiva considere el acompafiamiento a los usuarios de
las herramientas disefiadas durante su primera implementacion, con la finalidad de
aclarar dudas que pudieran surgir.

La mayor parte de la gestién de proyectos es mas agil en cuanto los registros y
calculos se manejen de manera digital, por lo que es conveniente que la junta directiva
de la cooperativa considere la adquisicién de al menos un equipo de computo para
funciones administrativas, con al menos los paquetes basicos de Office.

En relacion con la idea anterior, es conveniente que la junta directiva complemente
el proceso formativo / sensibilizacion en administracion de proyectos con
capacitacién basica en herramientas de office, para un mejor aprovechamiento de las
herramientas disefiadas y su explotacion mas alla de lo que se ha entregado.
Actualmente estd en etapa de dialogos un proyecto de mayor magnitud a los que
usualmente ha manejado la cooperativa (construccion de multifamiliares en lugar de

viviendas unifamiliares). Para este particular, es recomendable para el grupo de
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proyectos de la cooperativa, iniciar con tiempo la planificacion y la preparacion de
las herramientas, con la finalidad de que las actividades de administracion del
proyecto no resulten abrumadoras en consumo de tiempo, por ser de reciente
implementacién y en un proyecto grande.

Se recomienda a la junta directiva, la capacitacion basica en administracion de
proyectos para personal estratégico en la cooperativa en otras instancias de educacion,
adicional a la introduccion propuesta en el proceso de implementacion.

Se recomienda también a la junta directiva, la implementacion en el corto plazo de
esta metodologia, asi como un andlisis en los seis meses posteriores para la aplicacion

de mejora continua.
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APENDICE 1: Banco de preguntas

o

10.
11.
12.

¢En qué momento y como dan por iniciado un proyecto?
¢Qué informacién toman para considerarlo oficial?

¢Realizan algun tipo de planificacion?

De los siguientes, ¢qué aspectos consideran? (Describa)
71 Alcances (qué se va a hacer y qué no)

Tiempo (cronograma)

Costos (materiales y mano de obra)

Calidad (calidad de los elementos/acabados del proyecto)

Recurso humano (personal requerido por etapa)

71 Adquisiciones (compras de material)

(I R I R I R

¢Quién define los requisitos del proyecto?

¢ Tienen un flujo de trabajo para el proyecto? (Describa)

¢ Cudles son las actividades tipicas y cuanto tiempo demoran usualmente? (Indique

en las dos primeras columnas)

Actividad

Tiempo

Recurso

¢ Cudles actividades no pueden iniciar sin haber finiquitado otras antes?
¢ Conocen cuanto personal requieren para cada una de las actividades listadas
previamente? (Si lo conocen, favor indicar en la tercera columna)

¢ Conocen los salarios del personal que participa en cada tarea?
¢ Conocen los costos de los materiales requeridos en cada tarea?
Actualmente, ¢ Desarrollan algin presupuesto? (Describa)
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13.

14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.

23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.

35.
36.

37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.

¢ Los aspectos de la calidad del proyecto son definidos claramente al inicio?
(Describa)

¢ Qué aspectos de calidad son aplicables a sus proyectos?

¢Planifican qué dias y en qué actividad estara el personal en los proyectos?

¢ Tienen un levantamiento de las personas con intereses en los proyectos?

¢ Tienen un plan de qué informacidn es relevante para cada interesado y cada cuanto
comunicarla?

¢ldentifican los posibles riesgos de un proyecto?

¢Planifican algun tipo de medidas en caso de que se den?

¢ Tienen un programa de compras/adquisiciones de material?

¢ Existe algin responsable de la direccion de cada proyecto?

¢Alguien se asegura que durante el proyecto se esté cumpliendo con las expectativas
de calidad?

¢Existe control de que el recurso humano esté en las tareas programadas para el dia?
¢ Tienen control de horas laboradas?

¢Quién es el responsable del pago a los colaboradores?

¢Mantienen a los interesados al tanto con la informacion que requieren/quieren?

¢ Cudl es el procedimiento para realizar las compras?

¢Llevan registros de las compras (cantidades de material, costos y fechas)?

¢Algun responsable monitorea el desarrollo del proyecto en términos generales?
¢Quién?

¢Como proceden cuando surgen cambios?

¢Verifican que el proyecto se esté desarrollando acorde con los requisitos? ;Como?
¢Llevan algan control de tiempo (cronograma)?

¢Llevan algan control de costos (material y recurso humano)?

¢Verifican que la calidad de los elementos del proyecto sea acorde con las
expectativas?

¢En alguna etapa elaboran informes de avance/desempefio?

¢ Les resultaria Gtil manejar reportes de avance e indicadores de desempefio
(ejecutado vs. Planificado)?

¢Algun responsable mantiene vigilancia sobre los posibles riesgos?

Si algan riesgo se materializa ¢cémo y quién procede?

¢Realizan algun oficio de cierre o finalizacion del proyecto?

¢Cdémo lo dan por finalizado?

¢ Cudles considera factores criticos de éxito de integracion?

¢ Cuéles considera factores criticos de éxito de alcance?

¢ Cudles considera factores criticos de éxito de tiempo?

¢ Cuéles considera factores criticos de éxito de costo?

¢ Cuales considera factores criticos de éxito de calidad?

¢ Cuéles considera factores criticos de éxito de recurso humano?

¢ Cuéles considera factores criticos de éxito de interesados?
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48. ; Cuales considera factores criticos de éxito de comunicacion?
49. ¢ Cuales considera factores criticos de éxito de adquisiciones?
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