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RESUMEN

La empresa Constructora Electromecanica COELME @#.una empresa de
mediana escala, dedicada al campo de la ejecueiprogectos electromecanicos que labora
en Costa Rica desde el afio 1990, y que ha adquind@olida experiencia en su campo de

accion.

En los ultimos 12 afios, la industria de la consircha experimentado un auge, lo
que ha generado el surgimiento de un nimero stgtifo de empresas, que agilizan la
competencia dentro del mercado. Por tal razérgrigenizaciones que venian trabajando de
una manera han tenido que irse ajustando a lassuegnologias de innovacién con el fin

de ser mas competitivas y no perder espacio erano nacional.

Este proyecto de investigacion tiene como prop@&standarizar la gestion de los
proyectos, por medio de un ordenamiento en procbssado en las mejoras practicas de la

industria y adecuado a la organizacion.

La investigacién surge con el diagndstico de lee@sos en gestion de proyectos de
la empresa Constructora Electromecdnica COELME,&@n el objetivo de definir la
situacion actual, posteriormente se realiza un ondecreferencia de las buenas practicas en
gestion de proyectos de la industria de la consitbugy se desarrollan los procesos asociados
a la gestién de proyectos dentro de la organizadié@sado en un analisis de brechas

identificado, y por ultimo se establece un plaragamrespectiva implementacion.

Palabras Clave: Administracion de proyectos, Guiatodologica, Proyecto,

estandarizacion, procesos, buenas practicas, aoosn.
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ABSTRACT

The company Constructora Electromecanica COELMEBESS& company of medium scale,
dedicated to the field of electromechanical pr@geicat has been working in Costa Rica since

1990, and which has acquired a great experiendenwts field of action.

The construction industry has acquired a lot oktimthe last 12 years in Costa Rica, which
has led to the emergence of a large number of compawhich has driven competition

within the market. Therefore, companies that hashbgorking in a way have had to adjust
to new technologies and ideologies in order to beencompetitive and not lose space in the

market.

The objective of the research project is to stasidarthe management of the projects, the
means of ordering the processes, the work basétedrest practices of the industry and the

right to organize.

The research begins with the diagnosis of the gs®E=®in the management of the projects of
the organization to define the current situatitienta frame of reference of good practices
in the management of the projects of the constncitndustry is made and refers to the
processes associated with the management of gaeygtin the organization, is based on an

analysis of statistics, and finally defines a pgianimplementation.

Key Words: Project Management, Methodological @ukéroject, standardization,
processes, good practices, construction.
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INTRODUCCION

El presente trabajo busca fortalecer el contrdbsrproyectos ejecutados por la empresa
Constructora Electromecanica COELME S.A., por medita estandarizacion en la gestion.
Se pretende proponer un ordenamiento de los pagedue permita un manejo
estandarizado, con el fin de ejecutarlos en elg@astablecido, segun los requerimientos y

especificaciones del cliente y acorde al con pressio establecido para la obra.

La organizacion ha venido desarrollando los pragede manera similar por 15 afios, de
tal manera, se toma necesario que la empresa oreonpievos procesos y procedimientos
con las practicas adecuadas a la industria dersatrecion. Dentro de los planes de la
empresa se busca aumentar la competitividad ybiided en los proyectos, sin tener
crecimiento en la estructura administrativa, apcbe@do y optimizando los recursos

disponibles

El trabajo contempla las siguientes etapas, gdesglosan en los capitulos sefialados

en el indice general.

1. Generalidades de la investigacion: este capituéoaamformado por los antecedentes
de la organizacion, el detalle del problema paual se desarrolla la investigacion,
la justificacion del problema, los objetivos gemesay especificos, y el alcance del
proyecto.

2. Marco tedrico: en este capitulo se muestra infoirdbmacelacionada con procesos
dentro de los proyectos, algunas definiciones itapbes en la gestion de proyectos,
el ciclo de vida, asi como los indicadores y sudrtgncia en la gestion.

3. Marco metodoldgico: este capitulo se compone g@el die investigacion realizada,
sujetos y fuentes de informacién, caracteristicaslad poblacion, herramientas
utilizadas para la recopilacion de la informaciamg seccion de cOmo se va a realizar
el andlisis de los datos obtenidos.

4. Andlisis de resultados: Este capitulo se componé&etesecciones principales, el
andlisis de la situacion actual, el cual se diwddos activos de la organizacion, la

utilizacion de dichos activos y la percepcion erstiga de proyectos de la



organizacion, la otra seccion son las buenas pe&cén gestion de proyectos y por
ualtimo el andlisis de las brechas.

Propuesta de solucion: Este capitulo integra lpyesta de solucion desarrollada tras
el analisis de la informacidn, tras la determinaalé 12 procesos claves, se incorpora
un modelo basado en las buenas practicas en largdstproyectos.

Conclusiones y recomendaciones: Este capitulo stempla las conclusiones y
recomendaciones producto del diagnéstico realizetl@analisis de los datos y la

propuesta de solucion y brinda algunas pautas gedgm ser puntos de mejora para
el buen desarrollo en la gestidon de proyectos.



Capitulo 1  Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referdadaorganizacion, donde se realiza la
investigacion, asi como el planteamiento del probley la justificacion. Se exponen los

objetivos propuestos y los alcances del proyecto.

1.1 Marco de referencia empresarial

El presente proyecto se realizé en la empresa otsta Electromecanica COELME
S.A.

1.1.1 Resefa historica

Constructora Electromecanica COELME S.A., es ungresa dedicada a brindar
soluciones a nivel eléctrico y mecanico en proy&ctistructivos de diversa indole dentro
del territorio costarricense (COELME, 2018).

La empresa fue fundada en 1990 por el Ing. Alb8elazar Gutiérrez (IE-3611), quien
actualmente funge como Gerente General; en cangam un equipo de trabajo conformado
por nueve profesionales y 20 técnicos en diferedmess, conforman la empresa (COELME,
2018).

Con una trayectoria de casi 30 afios, COELME ha aladu gran experiencia en el
desarrollo de proyectos constructivos en el campmeccial, habitacional, industrial,
hotelero e institucional. Desde el inicio el ohjetide la organizacion ha sido buscar la
excelencia en los servicio que ofrece, introduaielad Gltimas novedades tecnoldgicas en
el area y brindando soluciones a la medida de éassidades de sus clientes (COELME,
2018).

Por la naturaleza de la empresa, la mayor cantidgufoyectos realizados son a través de
empresas constructoras civiles, sin embargo, tantia@ tenido contratos en los que han
tenido relacion directa con los clientes. Esa adiy le permite a la organizacion mantener
una estrecha relacién con varias de las constagtiviles mas representativas del mercado

nacional.



La empresa basa sus operaciones en la ejecuciopralgectos, su estructura
organizacional esta dividida en apoyo administoagiven la parte operativa. Una vez que el
proyecto ha sido estudiado, presupuestado, ofeytadfudicado es trasladado a operaciones
para la asignacion de los recursos y asignar regptes para su respectiva ejecucion, la
designacion de los responsables se realiza tome&andoeenta la disponibilidad y volumen de
trabajo de cada director de proyecto, quien a spoamforma su equipo de trabajo y se apoya
en la parte administrativa para llevar a cabo @ ¢cto.

1.1.2 Estructura'y marco estratégico

La empresa Constructora Electromecanica COELME, &.pesar de poseer casi 30 afios
de experiencia dentro del mercado, tiene aproximadée una década de tener una vision

estratégica basada en la calidad de los servicsobnre todo la satisfaccion del cliente.

1.1.3 Proyectos en la empresa COELME

La empresa COELME S.A., ha ejecutado mas de 22@eptos de diferente indole,
residencias, condominios residenciales, localesectales, obras industriales, sector
publico e institucional y sector hotelero. Los $&p0s estan orientados en las siguientes

especialidades:

Sistemas de potencia residencial, comercial e tndus

Sistemas de seguridad, voceo y sistemas de caatiatceso.

Telecomunicaciones

Instalaciones mecanicas

En la tabla 1.1 se detallan los proyectos masfgigtivos de los ultimos 12 afios.



Tabla 1.1. Listado de proyectos mas importantesitggeos durante los ultimos 12 afios

por la empresa COELME S.A.

Monto del
Nombre del proyecto Inicio | Finalizacion contrato Area (m2)
Walmart Liberia Dic-16 Jul-17 $1,100,000.00 5500
Construccion del edificio de aulas
y laboratorios, ITCR Sede San
Carlos. Nov-15 Ene-17 $620,000.00 2115
Mas x Menos San Pablo Norte | Sep-15 Feb-16 $615,000.00 2850
Mas x Menos San Joaquin de
Flores. May-15 Oct-15 $680,000.00 5200
Condominio Vertical Residencial
Monte Real Ago-13 Jun-14 551,228,270.00 5500
Ampliacion y remodelacion del
Edificio Consulta Primera Vez del
Complejo INS Salud Ago-12 Ene-13 $565,000.00 1353
Remodelacion Hotel Westin
Conchal. Sep-11 Oct-12 $785,000.00 3800
Mall Multicentro Desamparados
(Il Etapa) Ene-11 Nov-11 $1,600,000.00 32000
Centro Comercial Garden Plaza,
Playa Tamarindo. Sep-06 Abr-07 $1,385,000.00 12000
Mall Paseo de las Flores (I Etapa) Ene-04 Ago-04 $1,400,000.0(P 67600

Fuente: Informacion histérica empresa construatteetromecanica COELME S.A.

Como se puede observar en la tabla 1.1, COELMErehbzado proyectos a nivel
constructivo, con areas y montos de contrato qoeudstran que la organizacion compite en

proyectos de mediana a alta complejidad.



1.1.3.1 Estructura organizacional

La estructura organizacional de la Compafia Coctstrai Electromecanica COELME
S.A. se detalla por medio del organigrama de lar@id.1. El departamento de ejecucion de
proyectos esta conformado por el Gerente Generdh dampresa, cuatro directores de

proyectos, capataces, y el personal encargadoajedacion de las actividades técnicas de
la obra. Este departamento es el encargado detajéasi proyectos.

Gerente General

Departamento de Gerente Administrativo
Ejecucion de Proyectos

O etaraaie Departamento Departamt’an'to
Proyectos de Presupuestos de Informatica
Capavices Departamento Departamento

de Contabilidad de Compras
Técnicos,
— Operarios de
campo Departamento de

Recursos Humanos

Figura 1.1: Organigrama de la empresa coctstra COELME S.A.

Fuente: Gerente administrativo dengoresa COELME S.A.

Por las caracteristicas de la empresa, el organi&gisuele ser dinamico en cuanto a
cantidad de personas, dependiendo de la cantidguogectos que se ejecuten. El area
administrativa es la mas estable y posee 13 pesseharea de ejecucion de proyectos, la

cual representa el area mas dinamica, posee 16nastspara un total de 29 personas que
conforman la planilla fija.



1.1.3.2 Marco estratégico

En el siguiente apartado se presenta el marcdéggtra de la organizacion

1.1.3.2.1 Mision
La empresa COELME, tiene como misién la siguiente:

“Brindar soluciones integrales a la medida de lasesidades de nuestros clientes,
convirtiéendonos en sus aliados para contribuir ebomejoramiento de su eficiencia

productiva y su capacidad competitiva.”

1.1.3.2.2 Visién

La organizacion ha fijado sus metas en el mercadtamicense de la siguiente

manera.

“Ser una empresa lider en el mercado costarricefi@siendo soluciones integrales
en lo que se refiere a construcciones electromegsiyiser reconocida por su capacidad,

calidad, seguridad y cumplimiento.”

1.1.3.2.3 Principios
Los principios en los cuales basa su gestion,®siguientes:

* Mantener siempre la excelencia en el trabajo rgaéizamos, de manera que nuestros

clientes nos sigan considerando como la mejor r@tea para su proyecto.

» Hacer de nuestros trabajadores, nuestro mayor.val

» Tener un parque de maquinaria siempre renovad@uynto para poder responder a las

necesidades particulares de cada proyecto.



* Mantener relaciones de confianza y credibilidad nuestros clientes y proveedores, de

manera que nos vean como sus aliados en la pratedeisus intereses.

1.2 Planteamiento del problema

El negocio de la empresa constructora electromea@@OELME S.A. es la gestion y
desarrollo de proyectos electromecanicos. Durastedsi 30 afios de estar en el mercado de
la construccion, la empresa ha llevado un contiehto en las capacidades y decisiones del
director de proyecto asignado. Esto ha dado cosultaelo gestiones no documentadas ni
estructuradas que, si bien han permitido que laresapse mantenga en el mercado
exitosamente, ha generado pérdidas econdmicaseysds/ problemas que hacen necesario
que, bajo las condiciones del mercado actual,esdrrecture esta posicion.

En el mercado se ha dado un aumento en la comgadefid los proyectos (introduccién
de nuevas filosofias constructivas, mayor cantifadlementos tecnoldgicos, mejoras en los
procesos, disminucién en los tiempos de entregaodeproyectos, entre otros), la
competitividad del mercado y el surgimiento espoetéde nuevas empresas, ha llevado a la

organizacion a aumentar su eficiencia en la geskgolos proyectos contratados.

Segun datos del INEC (Instituto Costarricense dadtsticas y Censos, 2018), para el
2017, en Costa Rica existian 1037 empresas dedi@dector de la construccion, durante
los ultimos 12 afos, el crecimiento de la considrcy la recesion econdmica internacional,
han obligado a las empresas a ser mas eficiergéisaces en el manejo de los proyectos,
con el objetivo de maximizar recursos y ser maspatitivas.

En entrevista con la gerente administrativa dedamzacion, Veronica Salazar Romero,
sefiala que han existido problemas en la gestigmaectos, y que, sin duda, no contar con
procesos estandarizados les ha costado caro; mplejele ello, se dio recientemente, en
donde fue necesario despedir al director de fornmaediata, cuando el proyecto se
encontraba aproximadamente en un 60 por cientovdaca. Esta accion obligé a la
organizacién a tener que asignar a dos directoeeprdyecto y darles todo el apoyo
administrativo necesario para retomar y lograrlifiaa a tiempo la obra, ya que no existia

ninguna documentacion, se desconocia el estadisgedcesos de compras de materiales y
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equipos; la comunicacién con la gerencia fue minies aprobaciones de cambios en el
alcance se desconocian, entre otras situacionedp pque retomar el proyecto generé
pérdidas econOmicas, debido a un aumento en lass hettras, tanto operativas como
administrativas, duplicidad en la compra de algunueteriales incluyendo todos los
tomacorrientes, trabajos extras que no fueron deotamdos oportunamente. Aqui se
evidencia un problema en la gestién de proyectosupa falta de estandarizacion en los

procesos.

La problematica anterior, afecta la toma de dewesa nivel gerencial, por cuanto al no
existir uniformidad en la gestiébn macro, cada ueda$ directores de proyecto tiene una
forma diferente de informar a la gerencia en terasionados con el: avance de ejecucion,
control del presupuesto del proyecto, gestion deboas en los mismos, procesos de
compras, entre otros. Los resultados obtenidostntipo de practicas durante los ultimos
12 afos han sido desfases de hasta un 40 por @entaanto al trabajo ejecutado y los
avances de pago recibidos, asi como reduccidrsdgilalades estimadas en cada uno de los
proyectos, por problemas que se han presentado fadtaale documentacion, reprocesos,
compras de materiales duplicadas, falta de apreweiemto de recursos, ausencia en el

manejo de lecciones aprendidas, controles finamsi@eficientes, entre otros.

Evocando la famosa frase de William Thomson Kelkord Kelvin), fisico y matematico
britanico (1824 — 1907):L'o que no se define no se puede medir. Lo que nudee no se
puede mejorar. Lo que no se mejora, se degradapsein Al aplicar esta frase a la
organizacién podriamos decir que, al no contarwanestandarizacion en los procesos, es

imposible medir la gestién de cada proyecto y ghoder medir, no se puede mejorar.

Durante la Ultima década, la empresa ha ejecutadol®4 proyectos, sin embargo, en
cinco de esos proyectos, ha tenido pérdidas caasilds por mas de $473,960.00, tal y como

se muestra en la tabla 1.2.



Tabla 1.2Proyectos ejecutados entre los afios 2008 y 204dftifidados con pérdidas

econdmicas producto de bajo control en la gest#hasto y seguimiento en la ejecucion

e

o

le

DN
de

AS

AS

e

\*ZJ

real.
Nombre del| Monto del o _
Pérdidas estimadas Causa
proyecto contrato
Falta de comunicacién ent
Sede .
el director de proyecto y la
regional INS gerencia, falta de seguimient
Liberia financiero del proyecto, falta (
$579,186.00 $224,560.00 analisis de riesgos.
Condominio Falta de control en la gestic
Crystal Sands de cambios del alcance, falta
creacion de cronograma,
(Playa : -
ausencia de planeacion de Iz
Langosta) $841,755.00 $35,000.00 compras.
Condominio
Torres de Falta de seguimiento
Alcala (Montes flnanplero del proy.e,cto,
ausencia de planeacion de |z
de Oca) $366,105.00 $46,000.00 compras.
Farmacéutic y
' i Planeacion y control del
Gutis (Pavas) $602,727.50 $43,400.00 presupuesto deficiente.
Falta de planeacién de las
Garden Plaz actividades del proyecto,
(Playa deficiencia en la es’FlmaC|on d
_ costos, ausencia en el
Tamarindo) planeamiento y control de las
$1385,000.00 $125,000.00 compras
Total $3,774,773.50 $473,960.00

Fuente: Informacion histérica empresa construattwetromecanica COELME S.A.
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Como puede observarse en la tabla 1.2, las pérdedasocian a la falta de seguimiento
en cuanto a los porcentajes de cada avance, ylatiore con el flujo de caja y los
desembolsos. La falta de estandarizacion en losepos asociados a la gestion de los
proyectos, ha generado en repetidas ocasiones guepresa mantenga una inversion hasta
de un 40 por ciento mas alta que los flujos derdbséso. Producto de esta problematica de
la falta de manejo estandarizado de los proceadsgekistencia de datos e informacion en
los proyectos de forma oportuna, ocasionan querdengia no tenga margen de accion en
cuanto a las decisiones que se deben tomar sotmepoayecto, en cuanto a los niveles de

riesgo financiero que se estén dispuestos a aceptar
1.3 Justificacion del estudio

Las empresas que han logrado sostenerse en eldogtiemden a mantenerse trabajando
de la misma manera que lo han venido haciendo traglos resultados sean aceptables. La

empresa constructora electromecanica COELME SsAunecaso de ellas.

La mejora en los procesos ha conseguido que algangwesas incrementen la
productividad del orden del 5 al 15 por 100 enmeiteados procesos en plazos inferiores a
un afo, bien sea por mejora en los rendimientosd@minucion de defectos o por una
combinacion de ambos. (Zaratiegui, 1999). Parasa de la organizacion es necesario atacar
ambos aspectos indicados anteriormente, mejorarézesos y eliminar los defectos que se

encuentren.

Las empresas constructoras solidas dentro del Ipaisestandarizado muchos de sus
procesos, tanto constructivos, como en salud, slsglly ambiente, tal es el caso de empresas
como Van Der Laat y Jimenez, Edificar, Edica, yivglTrejos, sin embargo, estas empresas
no son competencia directa de COELME, sino mas b@mm empresas que contratan
servicios electromecanicos para ejecutar sus piayeeste aspecto justifica alin mas la
necesidad de profesionalizar la gestion de progat#atro de la organizacion para poder ser
cada vez mas competitivos. Ademas, aprovechar euiecddel mercado de la construccién
existen actualmente pocas empresas dentro defjpaisuenten con alguna certificacion o
reconocimiento por la estandarizacion o certifiGaae procesos, |0 que convierte ain mas

atractivo el tema, pues se podria ver mas bien eoraoentaja competitiva.
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Considerando el aumento de competitividad, la orgaion ha estado tratando de
impulsar una nueva estrategia para buscar solwidaecuales permitan mejorar su
desempefio y generar asi mayor volumen de proyguos,sobre todo generar mayores
ganancias en cada uno de ellos. De esa maneracz temer mayor control, con un mejor

manejo de los recursos, minimizando las pérdidesspgrar la rentabilidad deseada.

Segun lo indicado por el gerente general de lanizgaion, cuando la empresa inicio,
solo disponia de un ingeniero eléctrico responsdbléevar a cabo los proyectos, en una
época donde los trabajos se realizaban de formdriemda competencia era minima y la
demanda de trabajo sobrepasaba las capacidadess dampresas electromecanicas del
momento, no se tenia la necesidad de pensar easpy menos que los mismos fueran
estandarizados. EI mismo gerente reconoce, quelawtnte con el crecimiento de la
organizacion, el hecho de que cada uno de lostdie=cde proyecto gestionen de forma
diferente y no se tenga un proceso estandarizad gestion de proyectos, ha dificultado
un adecuado control, y seguimiento, lo que prop@aiares, en aspectos tan delicados como
compras de equipos, presentacion de ofertas ecoasnpago de planillas, asi como una
disminucién en las utilidades, esto aunado al atwmnen la competencia, asi se hace

necesario buscar la eficiencia y la mejora en &i@e.

Desde el 2014 hasta mediados del 2018, la empeegartido registrando las utilidades

recibidas, esta informacion se resume en la taBla 1

Tabla 1.3. Resumen de utilidades recibidas pomigresa COELME S.A. entre abril

2018 y octubre 2014.

Mes/Afo Mes/Afo Utilidad % de
. de Identificacion de la Obra recibida utilidad
de inicio . ., _
terminacion recibida
$82.644,00 20.23%
Nombre del Contrato:
Noviembre- Remodelacién del Edificio de
Abril-2018 | Oficinas del MIDEPLAN
2017 Monto: $408.442,66
Cliente: Constructora Tabar
Reimers S.A.
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[Mes/Afio
de inicio

terminacion

Mes/Afo
de

Identificacion de la Obra

Utilidad

recibida

% de
utilidad
recibida

Setiembre-

2017

Enero-2018

Nombre del Contrato: Restaurant
Chuck E. Cheese’s Plaza Bra
Heredia

Monto: ¢443.902.644,87
Cliente: CEC Comidas
Entretenimiento S.A.

1%

Si,

83.292.561,00

18.7%

Enero-2017

Abril-2017

Nombre del Contrato: Maxi Pali
Naranjo

Monto: $523.500

Cliente: RAE Ingenieros S.A.

$80.595,22

15.39%

Diciembre-

2016

Julio-2017

Nombre del Contrato: Walmart
Liberia
Monto: $1.100.000

Cliente: Edificadora Moderna S.A.

$113.773,79

10.34%

Diciembre-

2016

Abril-2017

Nombre del Contrato: BAC San
José, Piso 8 Ofimall
Monto: ¢251.677.500,00

Cliente: Edificadora Moderna S.A.

€11.273.945,76

4.47%

Noviembre-

2016

Julio-2017

Nombre del Contrato: Tribunales
de Justicia de Jicaral

Monto: ¢336.500.000,00
Cliente: Constructora Gonzal
Delgado S.A.

€21.192.534,94

6.29%

Noviembre-

2016

Setiembre-

2017

Nombre del Contrato: West Park
Monto: ¢333.500.000,00.

Cliente: Desarrollos y Proyectad
F&M Ltda.

(25.567.643,00

7.66%

Mayo-2016

Enero-2017

Nombre del Contrato:
Remodelacién Edificio Kuehne
Nagel, Zona Franca Metropolitan
Monto: $641.000.
Cliente: Constructora
Reimers S.A.

Tabqg

D+

$50,041,55

7.80%

Abril-2016

Enero-2017

Nombre del Contrato: Edificio
, Anexo, Escuela de Medicina, UC
Monto: $260.000.
Cliente: Ecosistemas d
Construccion S.A.

$24.458,87

9.40%

Julio-2013

Diciembre-

2016

Nombre del Contrato: Mas X
Menos Barrio San José de Alajue
Monto: $570.000
Cliente: Proyectos y Desarrollg
Constructivos PRODECO S.A.

la.

$121.321,86

21.28%

Mayo-2016

Junio-2016

Nombre del Contrato: ICE, GEDI
Administrativo Plantel Pavas.
Monto: $162.000.

Cliente: Servicios en Construccid

SERCON S.A.

$18.592,00

11.47%
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Mes/AfRo
de inicio

Mes/Afo
de

terminacion

Identificacion de la Obra

Utilidad

recibida

% de
utilidad

recibida

Noviembre-

2015

Enero-2017

Nombre del Contrato:
Construccién del Edificio de Aula
y Laboratorios, ITCR Sede S
Carlos.

Monto: $620.000.

Cliente: P y P Construcciones S.

S
AN

-22.809,93

-3.67%

Diciembre-

2015

Abril-2016

Nombre del Contrato:
Remodelacién 5to piso Oficent
Terra Campus Corporativ
(Oficinas Grupo Bimbo).
Monto: ¢230.211.853,00
Cliente: Constructora Proycon S.

ro

>

€269.740,00

0.117%

Setiembre-

2015

Febrero-

2016

Nombre del Contrato: Mas x
Menos San Pablo Norte.

Monto: ¢455.288.626,66.
Cliente: RAE Ingenieros S.A.

113.193.124,0

D

24.86%

Mayo-2015

Octubre-

2015

Nombre del Contrato: Mas x
Menos San Joaquin de Flores
Monto: ¢375.000.000,00.
Cliente: Constructora ARAICA
S.A.

(28.283.298,00

7.54%

Mayo-2015

Setiembre-

2015

Nombre del Contrato: Ampliacién
de Laboratorios y Construccion
Torre de Parqueos, UCIMED.
Monto: $125.000.
Cliente:  Constructora
Vargas & Asociados S.A.

Elise

de

$16.997,75

13.59%

Marzo-

2015

Noviembre-

2015

Nombre del Contrato: Centro
Comercial Pinares O2.
Monto: ¢274.850.622,00.
Cliente: Constructora
Reimers S.A.

Tabd

€49.215.203,69

17.90%

Febrero-

2015

Agosto-

2015

Nombre del Contrato: Mas x
Menos Ciudad Coldn.
Monto: $530.000.

Cliente: Edificadora Moderna S.A.

$52.173,00

9.84%

Noviembre-

2014

Mayo-2015

Nombre del Contrato:
Remodelacién Eléctrica de oficin
del IAFA.

Monto: $525.000.

Cliente: Instituto sobre
Alcoholismo y

Farmacodependencia

$47.983,00

9.13%
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Mes/Af Mes/Afio Utilidad % de
esIAno de Identificacion de la Obra recibida utilidad
de inicio S .
terminacion recibida
$32.582,00 11.23%
Nombre del Contrato: Bodega de
Setiembre- Febrero- | Producto Terminado, Centro de
Distribucion Kimberly Clark.
2014 2015 Monto: $290.000.
Cliente:  Constructora  Tabar
Reimers S.A.
$75.376,00 22.84%
Nombre del Contrato: CECUDI
Agosto- Diciembre-| Urbanizacion La  Chorotegp,
Alajuelita.
2014 2014 Monto: $330.000
Cliente: Municipalidad de
Alajuelita
¢22.807.572,55 14.06%
Marzo- AQOSto- Nombre del Contrato: Agencia
9 Banco Popular Moravia (Edificip
Moritz).
2014 2014 Monto: ¢162.203.922,00.
Cliente: Inmobiliaria Moritz S.A.
Nombre del Contrato: €19.535.690.78 13.16%
Octubre- | Remodelacion y Ampliacion Arda
Enero-2014 de Salud Bagaces.
2014 Monto: $148.350.000.
Cliente: Ecosistemas de
Construccion S.A.

Fuente: Informacion histérica empresa construattwetromecanica COELME S.A.

Tal y como se observa en la tabla 1.3. la empresat@ictora Electromecanica COELME
S.A., ha registrado porcentajes muy diferentestiiddad en los proyectos entre los afos
2014 y 2018, la gerencia atribuye el fendmeno dapiproyectos son muy diferentes, existen
proyectos privados y publicos en donde los clieptesden ser empresas constructoras o el
cliente directo, sin embargo, se puede observadifegencia entre dos proyectos en donde
el cliente es Walmart, y los porcentajes de utilitleeron 24.86% y 7.54% estos fueron los
proyectos de construccion de supermercados Masw$d/n San Pablo de Heredia Norte y
en Mas x Menos San Joaquin de Flores. Esta dderem dos proyectos con el mismo
cliente y condiciones practicamente iguales, hgesar que no son solo atribuibles a los
tipos de contratos y sus clientes, sino a la gestgcada director.
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Por otra parte, la organizacion establece comoeptae de utilidad deseable en un
proyecto un 20 por ciento, en los 26 proyectos radst en la tabla 1.3, el promedio fue de
12.14%, muy por debajo de la utilidad deseada.

30.00%
25.00%
20.00%

15.00%
Utilidad obtenida

10.00% = [Jtilidad esperada

Promedio

5.00%

-10.00%

Figura 1.2. Tendencia de porcentajes de utilidadrothos en proyectos 2014-2018 por la
empresa COELME S.A.

Fuente: Elaboracion propia, datos suministradosQ@ELME S.A.

En la figura 1.2. la linea color azul muestra lascpntajes de utilidad obtenidos en los
proyectos desde el 2014 hasta el 2018, en colors®jmuestra una linea promedio de los
porcentajes de utilidad obtenidos entre el mismrge, la cual demuestra que, aunque el
comportamiento no sigue un patron constante, existeligera tendencia a disminuir el

porcentaje de utilidad con cada proyecto.

Por lo tanto, este trabajo pretende contribuiranuth marco para estandarizar y mejorar

los procesos en gestion de proyectos para minireizeesgo de obtener pérdidas econémicas
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producidas por mala gestion en la administraciosugeproyectos, aumentando el control en

Sus procesos, para lo cual se esperan benefiains: co

* Incorporacion en la gestion por procesos a niveatEgyico.

» Permitir a la organizacion gestionar los proyeaesuna forma mas eficiente,
acorde con las filosofias de algunos clientes.

* Mostrar a la organizacion las buenas practicastadap en la gerencia de
proyectos y establecer un marco de referencia.

* Implementar, dentro de la organizacion, el marcoreferencia de buenas
practicas.

* Permitir a la gerencia medir el desempefio de cadetor de proyectos.

* Mostrar los procesos que requieren mejoras demtta drganizacion.

La estandarizacion, y mejoras en los procesosfibagen a brindar un marco para
mejorar el manejo de los recursos, tanto materied@so humanos, detectando a su vez
reprocesos que aumentan los costos de los proyestadlecer indicadores que permitan
medir cada uno, fomentando la mejora continuacasio permitir a la gerencia, tomar
decisiones oportunas y acertadas, con un mejor jomaeela informacion, minimizando
riesgos. Un proceso estandarizado marcara lasgastguir por los directores de proyectos,
en cuanto al seguimiento de los mismos vy la infeféraque deben de presentar y como
deben presentarla ante la gerencia, de maneraequésgonga de los parametros para
determinar los avances reales en la ejecucion ide obmparar con el flujo de caja, y medir

oportunamente la gestion de los proyectos.

1.4 Antecedentes

La industria de la construccion es una de las masiitantes en el desarrollo del pais, sin
embargo, los procesos constructivos son dependientgran medida del recurso humano,
lo cual genera cierto grado de incertidumbre ereddizacion de las actividades. Lo cual
obliga a cualquier empresa, que quiera ser comztd mejorar sus procesos, establecer
procedimientos y mejorar sus controles, con eltlgele manejar de forma mas eficiente

SUS recursos.
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La empresa en cuestion, ha venido mejorando loxepos, y estableciendo
procedimientos para mejorar la ejecucion de logquos; sin embargo, estos esfuerzos no
han sido llevados de la mano con las mejores pea;tsino mas bien, a las necesidades que
surgen, producto de normativas o nuevas legislasidro anterior genera que cada director
de proyecto gestione de acuerdo con su conocimigregperiencia, generando en algunas

ocasiones resultados que no estan alineados estrédegia de la empresa.

Los proyectos de construccion poseen variablegeseptes en otros proyectos. Existen
factores dificiles de predecir, como el clima, oosle los materiales en el tiempo,
excavaciones, subcontratistas y otros. Esto carviela construccion en una actividad con
riesgos e incertidumbres de gran complejidad, poinga de la parte técnica del trabajo como
tal. Dado lo anterior, en necesario identificarfagjoras practicas en proyectos y velar por

su correcto cumplimiento.

A continuacioén, se indican una serie de casostdeliesdesarrollados y analizados desde
varias metodologias sobre la gestion de proyectos:

Andlisis de la problematica de la gestion de proyaus: Estudio en el contexto
empresarial colombiano.

Segun los trabajos de investigacion realizados @onibia, (Rincon Gonzalez, 2016)
donde se resalta la importancia de realizar urisss8bbre la problematica de la gestion de
proyectos, se realizd un instrumento de medicidnldodimensiones, el cual, por medio de
una férmula matematica calcula la problematica aegéstion de proyectos en una
organizacion. Una vez revisado el instrumento akz@una prueba piloto en 19 empresas,
con lo cual se realizé un ajuste a la herramiexgthicandolo posteriormente a 204 empresas

gue realizan proyectos en varios sectores empasssri

Una vez aplicada la herramienta, recabada y tabuathformacion, se identifican tres
areas del conocimiento con mayores problemas, ¢osan la integracion, los riesgos y los
involucrados. Se realizé un matriz de correlacidrcada una de las 11 dimensiones, donde

se observa la dimensién del riesgo con la mayqedsson.

Como conclusion se observaron problemas en laifbacion y andlisis de riesgos e

involucrados, errores en la definicion de los pobys, falta de alineacion con la estrategia
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de la organizacion y un pobre relacionamiento @amgdrogramas y los portafolios son

factores que causan problemas en la gestion gedgsctos.
Lineamientos generales control de los costos en jm®yectos: Un caso de analisis.

Segun investigacion de Olivaros y De Parra (20d42)a Unidad de Asesoria, Proyectos
e Innovacion Tecnologica de la Universidad de Loslds (UAPIT-ULA) Venezuela, se
pretende formular lineamientos de control de coséwa proyectos. Esta unidad es un enlace
entre el sector productivo de Venezuela y la ULAteEofrece ejecutar actividades de:
asistencia técnica, asesorias, proyectos, senpeaissionales, servicios especializados en
laboratorio, entrenamiento profesional. Posee aigrlependencia, de manera que puede

asociarse en organizaciones o empresas, aliviancirdia burocratica.

El estudio toma como referencia la guia de buenastipas de proyectos defroject
Manager InstitutdPMI), especificamente el area del conocimientmseostos, y se realiz6

un analisis de cada uno de estos procesos denkacedgpresa.

La metodologia utilizada fue de tipo descriptivda ynformacién fue tomada por medio
de entrevistas semiestructuradas, el procesandertss datos se realizé por cada uno de los

procesos del area del conocimiento del costo.

Los resultados se determinaron por medio de lagpammiones entre cada una de las
entrevistas y analisis realizados dentro de laashigén cada uno de los procesos de la
metodologia del PMI de acuerdo con Olivaros y dea§2012):

“(...) los resultados obtenidos en la fase diagoaste finaliza el estudio estableciendo
dos tipos de lineamientos generales para el cotdrabstos de los proyectos de la UAPIT.
Un primer grupo relacionado con cuestiones técnjade disefio. Y un segundo grupo que

hace referencia a los aspectos relacionados caorestes organizativos y de funcionamiento.

A continuacion, algunos lineamientos generales ghreontrol de los costos de los
proyectos de la UAPIT, basados en las mejores ipadctpropuestas por éfroject
Management Instituteorrespondiente al primer grupo.
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a) Elaborar la estructura desagregada de trabajo date=alizar los estimados de costos y,
de esa manera, disefar la estructura desagregatstds (EDC o CBS, por sus siglas
en inglésCost Breakdown Structure

b) Emplear algun software de gestion de proyectotldeanera que se faciliten las tareas
de planificacion y control;

c) Llevar unregistro con los documentos (alcancesypeesto, cronograma, avances, entre
otros) relativos al proyecto, para controlarlo ditessu ejecucion;

d) Determinar los costos asociados a la calidad dgigeto, dada su influencia, de manera
directa, en los costos finales del mismo;

e) Disefiar los diagramas de red (Gantt, PERT-CPMpua®Blecto, pues, son herramientas
para la planificacion y el control, por cuanto piem realizar un estimado de duracion
cronograma) del proyecto e identificar aquellag/atzides que son criticas (ruta critica)
para que se cumpla con lo establecido en el cranmgrPor otro lado, estos diagramas
son insumo indispensable para elaborar la linea ti@s0sto;

f) Elaborar la linea base de costo con la informad@®stimado de costo y el cronograma
del proyecto, debido a que es el principal insurheryamienta para el control de estos;

g) Utilizar el método del valor ganado como herran@eaid control de costos, dado que se

adecua a la planificacion y control de los proyecie cualquier naturaleza.

De igual manera, para una efectiva y eficaz apglhcade los lineamientos, descritos con

anterioridad, se hace necesario los siguientearirentos, correspondientes al segundo

grupo:

a) Definir las politicas sobre el control de los pretges, asi como un formulario o formato
estandar para el registro y control de costos;

b) Capacitar al personal que maneja los proyectas dAPIT en el uso de las herramientas
computacionales disefiadas para la planificaciéonyral de los mismos;

c) Capacitar al personal en la gestion de proyectasada en las mejores practicas del
Project Management Institutpues es una metodologia estandarizada y dispada
grupo de expertos, los cuales tienen una vastaierpm en la gestion de proyectos en

el ambito mundial;
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d) Disefar un curso de capacitacion para la ensefi@hnaetodo del valor ganado dirigido
al personal de la UAPIT, de manera que obtengadanuado conocimiento y dominio
de la metodologia.

Se concluye que, entre el primer grupo, revisteont@ncia la consideracion del método
del valor ganado, como una herramienta adecuadardm| de costos en la UAPIT - ULA,
pues se considera una metodologia sencilla de dertgnaplicar y, ademas, permite en
cualquier momento de la fase de ejecucion del ptoyeealizar una verificacion del
cumplimiento del cronograma y del costo, aunad® @okibilidad de realizar proyecciones
de estas variables para tomar decisiones relalvaspecto, de manera que se cumplan con
los objetivos del mismo de conformidad a las edpaciones del cliente.” (Olivaros
Villegas & De Parra, 2012).

Last planner, un avance en la planificaciéon y contsl de proyectos de construccion.

Otra metodologia importante por considerar, deticsector de la construccion, es
Lean Constructionlo cual seria importante considerar los trabegadizados en Colombia
(Botero Botero & Alvarez Villa, 2005), el sector kdeconstruccion es una de las actividades
econdémicas que mayor peso tienen sobre la ecordm@aalquier pais. Durante los ultimos
afios se ha tratado de agilizar, y asegurar dicktors@or medio de herramientas y
metodologias para la gestion de proyectos. La m&igthLean Constructiorha sido una
de ellas. Basada en lo que el cliente quiere, Yasmactividades que no generan valor,
reduciendo las pérdidas.

Una de las herramientas utilizadas por la metodalbgan, es el sistentast planner o

altimo planificador, el cual basa su gestion enpkn maestro, luego cuenta con un
seguimiento cada 4 0 5 semanas, y por ultimo tiemeseguimiento semanal de las

actividades, esta secuencia hace que siempre arstadecuada planificacion.

Mediante un ensayo realizado con la participaciérsigte empresas constructoras de
Medellin, de diversos tamafios, las cuales aplicaft@istemd_ast Planner se obtuvieron
resultados buenos y muy buenos en las medicionelasd¢areas asignadas entre las

ejecutadas. A cada una de las obras se le dioguinsento semanal. Durante los dltimos
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afos las empresas que han utilizado este sistemaumentado su confiabilidad y han

disminuido la incertidumbre en la planificacionofBro Botero & Alvarez Villa, 2005)

Concluye Botero y Alvarez (2005) “(...) (el dltimplanificador), como sistema de
planificacién y control de proyectos de construociés una herramienta muy util para
mejorar la confiabilidad y rebajar la incertidumbrela planificacion. La utilidad del sistema
gueda comprobada con la medicion realizada dutangg#io en los proyectos estudiados en
la ciudad de Medellin, donde, cada vez que elmstee implementd, mejord el indicador
PAC (porcentaje de acciones completadas). El estedilizado muestra un incremento en
el cumplimiento de lo planificado desde el 65%aprimera semana de implementacion del
sistema hasta el 85% en la semana 25. (...)” G§). 1
Disefio de un modelo de gestion del costo y del pteen el departamento de operaciones
de una empresa prestadora de servicios de instalanes eléctricas y montaje
electromecanico en proyectos de construccion.

Otro estudio muy significativo y que aporta muclatov al trabajo por realizar, es el
realizado por Henrique Blaser y otros (HenriquesBfaHuidobro Arabia, Alvarado Acufia,
& Jamett Aranda, 2017), ya que pretende establetenodelo de gestion en las areas del
conocimiento del costo y el tiempo, basado en eBPM, para una empresa que brinda

servicios en el area electromecéanica en Chile.

Dentro de los objetivos se pretende, normalizastsueturar el control del tiempo y costo
de las obras que ejecutan, estandarizar los pre@sariados por medio de una seria de

plantillas y formatos, que permitan de una man&ed fia toma de decisiones de la gerencia.

Para ese analisis se utilizo el método de casolys@rvacion y el método de investigacion

descriptiva, basados en ambos métodos, se busotutaén al problema planteado.

El andlisis de la informacién obtenida arroja gadacuno de los proyectos se ejecuta de
forma distinta, con una generacion de informaciéecaria y basado en la experiencia
adquirida por el lider de proyecto. Se denota umciiento empirico en la gestion de

proyectos y una baja capacitacion en el tema.

El disefio del modelo se basa en cuatro grandestasp&ué trabajo se va a ejecutar

(alcance) y en que paquetes de trabajo (EDT), q@ndesarrollar el trabajo (responsables),
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cuando se ejecutaran los trabajos (tiempo) y cuél ®alor de ellos (costo). De acuerdo a
las mejores practicas recopiladas en el marcoctese definen los pasos que conformaran

el disefio de control de costos y plazos de losqutog de la empresa.

Elementos de la gestion de proyectos.

El estudio realizado por Romano, G., & Yacuzzi(#)11) tiene un recorrido claro y
conciso sobre aquellas areas del conocimientoifobewtas por el PMI, en la guia de buenas
practicas de gestion de proyectos cuarta edici@®8.2Hace una introduccién basada en los
avances que se han tenido en la materia y en céngestaron dos megaproyectos en

diferentes épocas, como lo son la muralla Chirmargpresa Las Tres Gargantas.

Realza la importancia que tienen los proyectos krcrecimiento de cualquier
organizacion, y en el apoyo a las ideas estratggiBdemas, el estudio muestra las
diferencias entre los proyectos y las operacicss;omo las distintas formas que tienen las

empresas para establecer su estructura organiahcion

El trabajo hace hincapié en el concepto de progesoloca en particular, a la gestion de
proyectos dentro del marco del ciclo de la mejorgtioua, ademas menciona la importancia
de profundizar en cada una de las areas del comtontanto como el proyecto lo exija,
adaptando un método a cada proyecto.

Como conclusiones, Romano, G., & Yacuzzi, E. (20ddican:

La implementacion de un método estructurado, lpagastion de proyectos permite,
a las organizaciones, predecir y mitigar el ndeskiesgo, gestionar mejor sus costos
y obtener resultados de calidad que satisfagars &lentes. En las organizaciones
con mayor nivel de madurez en la gestion de sageptos, estos objetivos se
encuentran directamente vinculados con los olgstigstratégicos, permitiendo

delimitar un camino logico con pasos concretosa péranzar su mision. (p.28)

1.5 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo generakyobjetivos especificos del proyecto.
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1.5.1 Objetivo general

Modelar la estandarizacion de la gestion de progeen la empresa Constructora
Electromecanica COELME S.A. conforme con las bugmasticas de la industria para un

ordenamiento en el control de los proyectos

1.5.2 Objetivos especificos

* Realizar un diagnéstico de los procesos en gest#®rproyectos en la
organizacion para determinar la situacion actual.

» Definir un marco de referencia base, a partir ddlaenas practicas en gestion
de proyectos establecidas en el PMBOK, segun remieeto de la

organizacién, para un analisis comparativo comtigtuacion actual.

» Desarrollar procesos asociados a la gestion deeptagy, conforme al marco

de brechas planteado segun la estandarizaciors @etisidades propuestas.

e Definir un plan de implantacion segun la estandarén desarrollada,
considerando roles, actividades y los respecti\apos para su oportuna

ejecucion.

1.6 Alcance

El presente trabajo busca estandarizar la gestiénpyectos de la empresa
constructora electromecanica COELME S.A., espexifiente en el Departamento de
Ejecucion de Proyectos, para garantizar un flujinfiemacion agil y eficiente, de manera
gue la toma de decisiones gerenciales sea masvafdeor su estructura empresarial, este
trabajo se enfoca Unicamente al area de operacignesnes reciben los proyectos una
vez adjudicados para iniciar con el proceso daiején, no comprende el Departamento de
Presupuestos, por considerarse un tema mas aduatinisty menos relacionado con la

gestion del proyecto en si.
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Se realizd un diagndstico, por medio de entrevigtdes directores de proyectos y
gerentes, grupos focales con todos los colaboraddee la organizacién y revision
documental, sobre la situacién actual de la org&itn, en cuanto a los procesos en gestion

de proyectos separados por grupos de procesos.

Se efectud una revisién de las buenas practicgstatas dentro de la industria de la
construccion, y por medio de ellas se realizo uisis de brechas en la gestion actual de

los proyectos dentro de la empresa COELME S.A.

Tomando en cuenta las brechas, se cre6 un mdereneial de las buenas practicas en

gestion de proyectos.

Establecido el marco referencial estratégico, samellaron los procesos asociados a la
gestion de proyectos para estandarizar las actigglaealizadas por cada uno de los
directores de proyectos, de manera que la emprigssga beneficios en cuanto a la

optimizacién de los recursos mediante la mejorgontroles.

Se definié por ultimo un plan de implantacion deeséandarizacién en los procesos de

gestion de proyectos de la empresa, definiendmles, actividades y tiempos.

1.7 Limitaciones

A continuacion, se describen las principales linidaes obtenidas durante la

investigacion:

* Lainformacion histérica en gestion de proyectop@®e o0 se basa en datos

financieros.

» Los procedimientos en la gestion de proyectos, smtasamente
documentados, en su mayoria han sido transmitidderena verbal a los

colaboradores.

* A solicitud de la Gerencia, en este proyecto delygaion se trabajara solo

con la guia de buenas practicas del PMI.
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Los directores de proyectos, y gerentes de la esaprmgoseen agendas
limitadas y cambiantes, lo cual dificulté la redapion de informacion y las

entrevistas.

Debido al tiempo disponible para la realizacion edge proyecto, no se
abarcaron las etapas iniciales de presupuestdgcipadion en concursos,
ofertas econdémicas entre otros. Unicamente searevislos procesos de

proyectos ya adjudicados a la empresa.
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Capitulo 2  Marco Teorico

En este capitulo se desarrolla la teoria que fued#irel proyecto. En este marco tedrico
se contemplaran dos ejes tematicos: procesosigigest proyectos, dentro de estos dos ejes,

se ampliaran conceptos basicos, indicadores, noadisj control y seguimiento.

2.1 Procesos

Los siguientes apartados detallan la definiciopmbeesos, el control y seguimiento de

los mismos, algunos indicadores y mediciones géagera

2.1.1 Definicién de procesos

Maldonado (2011) afirma:

Un proceso es un conjunto de actividades orgaagzpdra conseguir un fin, desde la
produccion de un objeto o prestacion de un s@rViasta la realizacién de cualquier

actividad interna. Los objetivos claves del nega@penden de procesos del negocio
internacionales eficaces, sin embargo, estos pogceo se gestionan. El resultado
es que los procesos de negocio se conviertere@éndoes e ineficientes, lo que hace

necesario adoptar métodos de gestion por procgsas.

Es necesario que la empresa identifique los precgse dan soporte al negocio, y una
vez identificados puedan determinar la cadena ke, \aterrelacionandolos, para generar la

sinergia necesaria y aumentar la eficiencia, asioda eficacia.
Segun Jeffrey Pinto (2015), un proceso se defingoco

“(...) se refiere a las actividades en curso, @ltcis dia en que una organizacion opera,
como puede ser la produccion de bienes o servitims.procesos utilizan los sistemas

existentes, los activos y las capacidades de maoetaua”.

Segun lo descrito por Jeffrey Pinto en el parrafieor, los procesos desarrollados en
cualquier organizacion, utilizan de forma genevaldctivos y las capacidades propias, por

lo que es de vital importancia identificar estosvas dentro de la empresa COELME, con
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el fin de determinar eficacia y funcionalidad péra objetivos que se buscan poner en

marcha.

Para el caso que nos ocupa, se dara énfasis adossps de la direccidn de proyectos

enfocandonos en la mejora de las herramientastgdagas.
Una definicién un poco mas elaborada de procesefsge como:

“(...) conjunto de actividades interrelacionadapegtitivas y sisteméticas, mediante las cuales
unas entradas se convierten en unas salidas dadsuldespués de afadirles un valor.”
(Pardo Alvarez, 2017).

Por su parte, la definicion de Pardo Alvarez, afatieecuacion la palabra valor, el cual
es necesario en cualquier proceso de transforma8iéguir las mejores practicas para
obtener los mejores beneficios es el valor agregaeacada proceso requiere para alcanzar

los objetivos.

2.1.2 Indicadores y medicion de procesos

Los indicadores constituyen uno de los mecanismascipales para verificar el
funcionamiento de los procesos. Se pueden defonnocinstrumentos de medida que
proporcionan datos objetivos del desempefio derosepos (por ejemplo, porcentajes de
servicios con incidencias). La funcion principallog indicadores es conocer si los procesos
estan siendo eficaces. Un proceso es eficaz cdasdesultados obtenidos cumplen con los
requisitos demandados por los clientes, ya seamivg o externos. (Pardo Alvarez, 2017).

En la figura 2.1 se muestran algunos ejemplos dmniemos para verificacion y

medicion de procesos.
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Mecanismos para la
verificacion de procesos

CTUAR
FARA PLANIFICAR

* |ndicodores MEJORAR
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felictociones de clientez
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VERIFICAR

* Ezstudio de laz relaciones
cliente-proveedsr inferno

* Revizion por la direccion

* Autoevaluagcien de los
procezos

* Revizicn periodica de
procedimientos

Figura 2.1. Ejemplos de mecanismos para verificad@procesos

Fuente: Pardo Alvarez (2017)

Para Pardo Alvarez, existen diferentes tipos deaabres, entre los que podemos

senalars:

* Indicadores de eficacia e indicadores de eficiencia

* Indicadores de resultados e indicadores operativos

* Indicadores directos e indirectos

» Indicadores de calidad objetiva e indicadores tidaspercibida
* Indicadores compuestos

* KPI (Key Performance Indicatoys

El disefio de cada indicador para un proceso 0 ntmjule procesos se realiza
generalmente proponiendo medidas que surgen puicidn o sentido comun, sin un método
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especifico. En gran parte de los casos, los indreadsurgidos son validos, pero en otras
ocasiones se encuentran desenfocados respectoverdaderamente importante en los
procesos: contrastar que son eficaces vy, si seequialorar su eficiencia (Pardo Alvarez,

2017).

2.1.3 Control y seguimiento de los procesos

Como se indicé previamente, los indicadores idieatif el funcionamiento de los
procesos, para poder medir cada uno de los indieadbseifiados deberiamos determinar
una informacién minima, que segin Pardo y Alva2@47) seria la siguiente: Responsable
de la medicion, periodicidad de la medida, formddacalculo y valor umbral. La formula de
calculo es muy importante, pues define como retagidos datos para el computo del
indicador y para su interpretacion. También pueq®iatar informacion relacionada con

unidades de medida, fuentes de datos, responsableadisis, etc.

Segun Pardo Alvarez (2017), toda esta informaciéoesaria para poder medir el

indicador se puede recoger en:

» Fichade proceso: si se dispone de fichas de pypergada ficha se puede recoger
la informacioén para definir y medir los indicadoessociados al proceso.

* Ficha del indicador: es una ficha especifica padadndicador recoge toda la
informacion para definir y medir un indicador

* Plan de control: es una tabla que recopila inforémagara la definicion y
medicion de todos los indicadores existentes, oht@ndo las pautas para la
implantacion del sistema de indicadores que hayatisesiado. Tiene la ventaja
frente a las fichas de indicador, de que se tratardinico documento mientras

que las fichas seran tantas como indicadores tevgjam
Los controles son acciones para comprobar que ativddad, un proceso o un producto

0 servicio cumplen con los requisitos establecidass controles también se pueden

denominar revisiones, chequeos, inspeccionesjcaribnes, pruebas, ensayos, etc.
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Por lo general, los controles no afiaden valor adlyeto o servicio final, al no aportar
caracteristicas que el cliente aprecie como partfesiutilidades o atributos del producto o
servicio en si han de existir, porque por mucholquieseemos nunca seremos capaces de
dominar todos los factores implicados en la gem@nagel producto o del servicio y por lo

tanto la presencia de fallos o incidencias puederiosiempre (Pardo Alvarez, 2017).

2.1.4 Modelo de procesos

A continuacion, se describen algunas técnicaslpaygtimizar las actividades y los

procesos dentro de la organizacion:

2.1.4.1 BPM (Business Process Management)

Gestion de procesos de negocio o BPM siglas erésngds el logro de objetivos
empresariales a través de la mejora, la gestibicgngrol de los procesos de negocio. BPM,
es una disciplina integradora que engloba técnjiaasas disciplinas organizacionales, que
abarca las capas de negocio y tecnologia, quersprende como un todo integrado en

gestion a través de los procesos (Hitpass, 2012).

El ciclo de vida del BPM contempla un levantamierdn el cual se deben delimitar,
describir los servicios que produce y la represidiadel flujo de trabajo. Posterior al
levantamiento se debe realizar una documentaciqnabeso, el conocimiento adquirido en
el levantamiento se documenta en un modelo quendemia la situacién actual. Las
debilidades identificadas en la fase de analisimédpra, y las desviaciones que muestra el
monitoreo del proceso, son por lo general un pdatpartida para un redisefio del mismo.

Eventualmente, se pueden evaluar diferentes vasaat escenarios con ayuda de
simuladores. Esto aplica también si esta disefiandouevo proceso. En ambos casos, el
resultado o entregable es un modelo de proceseadi®¢Hitpass, 2012).
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2.1.4.2 Reingenieria de procesos

Reingenieria es el concepto que se le da a losicamitasticos que sufre una organizacion
al ser reestructurados sus procesos. La basealadanieria es el servicio al cliente; describe
un modelo de negocios, un conjunto correspondidatécnicas que los ejecutivos y los
gerentes tendran que emplear para reinventar sugagoas, con el fin de competir en un

mundo nuevo (Hammer & Champy, 1994).

Basicamente la reingenieria contempla una revigiénlos procesos, técnicas y
herramientas, enfocados en obtener beneficiosp tpata los clientes como para la
organizacion. Estos beneficios suelen reflejarseptimizacion de materias primas, recurso
humano y tecnologia. Sin embargo, la reingenieelaedenfocarse primeramente en las
necesidades inmediatas para resolver de cualgrganiaacion, de ahi la importancia de

obtener un buen diagndstico.

La gestidon de procesos se enfoca en un analisihote cada uno, quiere esto decir, que
puede darse el caso que la empresa quiera gestiangroceso por trastornos; pero la
garantia que, al gestionarlo, todo fluya bien aespecto a los otros procesos, es un tanto
dificil cuando no se puede presenciar las pertishas de los otros componentes. Por esto,
la reingenieria, como herramienta, juega un impbetpapel porque su aplicacion garantiza
realizar cambios drasticos dentro de una orgarinacil ser reestructurados sus procesos
(Sandraliz & Sara, 2011).

2.2 Gestidon de proyectos

Los siguientes apartados detallan la gestion dgeptos, los conceptos basicos, el marco
empresarial y algunos modelos de control e indieslde calidad.

2.2.1 Conceptos basicos de proyectos

A continuacioén, se detallan algunos de los concapitis importantes en proyectos.
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2.2.1.1 Definicion de proyecto

Existen varias definiciones de proyecto como ®&lesaliza una recopilacién de algunos

autores para establecer una definicion mas clartzgrada.

Segun Jeffrey Pinto, un proyecto puede considei@s® una serie de actividades y

tareas que:

« Tienen un objetivo especifico que se completaraursegleterminadas
especificaciones.

* Tienen definida la fecha de inicio y de terminacion

» Tienen fondos limitados (si aplica).

e Consume recursos humanos y no humanos (dinermnaery equipos)

* Es multifuncional (afecta varias lineas funcionpl@into, 2015)

Para David Buchanan y David Boddy, un proyectoesned como:

“(...) una iniciativa Unica, con un principio y timal, llevada a cabo por personas para
alcanzar las metas establecidas dentro de los pamsnde costo, plazo y calidad.”
(Buchanan & Boddy, 1992).

Un proyecto es un trabajo organizado para lograrmpeta predefinida u objetivo que
requiere recursos y esfuerzo; es un emprendimieritm (y por tanto arriesgado) que tiene

un presupuesto y un cronograma (Field & Keller,8)99

Por ultimo, probablemente una de las definicionas simples, pero mas completa sobre
proyectos, se encuentra en la Guia de FundameatadgGerencia de Proyect@¥oject
Management body of Knowledge, PMBOK Gl instituto para la gerencia de proyectos
(Project Management Institute, PMisegun el PMBOK, un proyecto se define como “un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para cre@ragucto, un servicio o un resultado
anico.” (PMI, 2017).
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2.2.1.2 Definicion de gestidon de proyectos

La administracion de proyectos es la planeacidpmrmzacion, coordinacion, direccion y
control de los recursos para lograr su objetivopieceso de administracion de proyectos

consiste en planear el trabajo y luego trabajptagl (Gido & Clements, 2012).

El esfuerzo principal en la administracion de pobys, debe centrarse en establecer un
plan inicial realista que proporcione un plan dei@t para completar el alcance a tiempo y
dentro del presupuesto. El objetivo del proyectal#sce lo que se va a realizar. El proceso
de planeacion determina que se necesita hacern€elcantregables), como se hara
(actividades secuencia), quien lo hara (recurssponsabilidad), cuanto tiempo tomara
hacerlo (duraciones, programa) y cuanto dineroac@gpresupuesto) (Gido & Clements,
2012)

De acuerdo con el PMI, “la direccion de proyectsdaeaplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actieislalel proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo. Se logra mediante la aplia@ integraciéon adecuadas de los 49
procesos de la direccién de proyectos, agrupadosatera l6gica, categorizados en cinco
Grupos de Procesos.”. Los cinco grupos de progaesosionados anteriormente son: inicio,

planificacidn, ejecucién, monitoreo y control yreee(PMI, 2017).

2.2.1.3 Ciclo de vida de un proyecto

De acuerdo con Jefrey Pinto, el ciclo de vida denayecto, incluye las fases necesarias
para el desarrollo del mismo. Estos ciclos de digfauestran la l0gica que rige un proyecto.

También ayudan a desarrollar los planes para leeabo el proyecto.

El ciclo de vida esta determinado por el tipo d&ypcto; sin embargo, se hace referencia a
que el ciclo de vida del proyecto tiene cuatrogasgecio, planeacion, ejecucion y cierre del

proyecto.

El lapso de tiempo y el nivel correspondiente deerzo que se dedican en cada fase

varian en funcion del proyecto especifico. Lososiae vida varian en duracion desde unas
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cuantas semanas a varios afos, dependiendo dehimmtla complejidad y la magnitud del

proyecto (Gido & Clements, 2012).

Documentos
Cédula del Plan Entregables del proyecto
Esfuerzo prayecto inicial aceptados archivados
A
Inicio Planeacion Ejecucion Cierre
Tiempo

Figura 2.2. Esfuerzo del ciclo de vida del proyecto

Fuente: Gido, J. & Clements, J. P. (2012).

La figura 2.2 muestra las cuatro fases y el nieidtivo de esfuerzo y tiempo dedicados a

cada una de las fases durante el ciclo de vidardgécto.

2.2.1.4 Marco empresarial y proyectos

Las organizaciones estan compuestas por persorag hace que cada una tenga una forma
distinta de desempeiiarse y lo que genera su pecafiiga organizacional. La cultura y el
estilo de una organizacion inciden en la formaleleal a cabo los proyectos. Las culturas y

estilos son fendmenos de tipo grupal, conocidosocoonmas culturales, que se desarrollan
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con el tiempo. Las normas incluyen enfoques estatule para iniciar y planificar proyectos,
los medios considerados aceptables para realigabaljo y las autoridades reconocidas que

toman o influyen en las decisiones (PMI, 2017).

Existen varias implicaciones de la cultura de oizgmional sobre el proceso de direccion de
proyectos, Segun Jefrey Pinto (2015) se identifagatro aspectos principales:

* Interaccién de los departamentos: definitivamemtefdrma y apoyo que cada
departamento se dé en la busqueda del objetiv @sdrascendental en el éxito de
cualquier proyecto.

» Compromiso de los empleados con las metas: tode@® y en si, cualquier cosa
que desarrollemos, dependen de la motivacion grapcomiso que se tenga. Por lo
anterior, la actitud del personal es fundamentadléxito del proyecto.

» La planeacion del proyecto: este proceso es funaiaingara definir de forma previa
como se van a realizar cada una de las actividaa@slograr el objetivo final. Es
importante que durante este proceso intervengans iog actores del proyecto

» La evaluacion del desempefio: la forma en como siweral equipo de proyecto, sin
duda tendra un impacto importante en el desempefiprdyecto, la estrategia que
se utilice para premiar el esfuerzo es importantelempliara las posibilidades de

éxito.

Segun Jefrey Pinto (2015), las organizaciones puesdiucturarse en una variedad infinita
de formas, y por lo general su estructura es lauesta razonada a las fuerzas que actian
sobre la organizacion. De forma general se puedentificar tres tipos de estructuras

organizacionales:

Organizaciones funcionalesSon aquellas que se agrupan por departamenths)@an

de las actividades que realizan. (Pinto, 2015)

Organizaciones matriciales:Segun el PMI (2017), este tipo se divide en matrizébil,
equilibrada y fuerte, este tipo de estructura agejuna serie de caracteristicas tanto de las
organizaciones funcionales como de las organizasioorientada por proyectos. Las
matriciales débiles, implican menor poder en lagaaiecisiones por parte del director de

proyecto y dedicacion parcial al proyecto, las nizggciones matriciales fuertes implican un
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alto poder por parte del director y dedicacion cletap al proyecto, por ultimo las
organizaciones matriciales equilibradas, implidareeonocimiento del director de proyecto
sin que este tenga potestad completa en la tondacisiones y dedicacién completa en el
proyecto (PMI, 2017).

Organizaciones orientadas a proyectogal y como su nombre lo indica su estructura
esta basada en la realizacion de proyectos, pgudoel personal esta asignado de forma

permanente en equipos de proyectos (Pinto, 2015).

Cada uno de los tipos de estructura tiene ventaglesventajas, y la decisidon sobre la
conveniencia de uno u otro tipo, debe basarse e@ireldel negocio que la organizacion

practique.

Entre las ventajas de las organizaciones funciered&n, mayor habilidad funcional y
mayor especializacion, las desventajas son querimgectos no poseen prioridad, y los
recursos para los proyectos son limitados o nidas.organizaciones proyectizadas poseen
como ventajas, la independizacion de los directdesproyecto y que el equipo de trabajo
se enfoca en el objetivo, entre las desventajss,ge® el crecimiento de la empresa puede
ser mas dificil. Las organizaciones matricialesdemetener lo mejor de las organizaciones
anteriores, y las desventajas es menor compronts@grte del equipo y puede haber

duplicidad de esfuerzos.

2.2.2 Proceso de Control en proyectos

Segun Gray y Larson (2009), el control es el procescomparar el desempeiio tangible
con el plan para identificar las desviaciones;@alos cursos de accion alternos existentes
y tomar las acciones correctivas posibles. Los gadsocontrol del proyecto para medir y

evaluar el desempefio se presentan a continuacion:
1. Establecer un plan de linea base.
2. Medir el progreso y el desemperio.

3. Comparar el plan con lo tangible.
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4. Actuar.
En los siguientes parrafos se describen los preascontrol segun Gray Larson (2009):
Paso 1: Establecer un plan de linea base.

El plan de linea base nos proporciona los elemgra@smedir el desempefio. La linea base
se deriva de la informacion de costos y duraciécoeinada en la base de datos de la
estructura de division del trabajo (WBS, por sg$asi en inglés), los datos de secuencia de
tiempo de la red y las decisiones de programaacioredursos. De la WBS, el programa de

recursos del proyecto se utiliza para establesesfde tiempo en todo el trabajo, los recursos

y los presupuestos en un plan de linea base
Paso 2: Medir el progreso y el desempeiio.

El tiempo y los presupuestos son mediciones cadings del desempefio que se ajustan
pronto al sistema de informacién integrado. Lasioiedes cualitativas, como cumplir con
las especificaciones técnicas de los clientes, furiaion del producto se determinan con

mayor frecuencia por una inspeccion en el sitibuse real. (...).
Paso 3: Comparar el plan con lo real.

Como los planes rara vez se materializan de acuwemldo esperado, se vuelve imperativo
medir las desviaciones del plan para determinga accion es necesaria. La supervision
periddica y la medicién del avance del proyectoriin comparaciones de los planes reales
con lo esperado. Es crucial que el envio de logrmmés de avance sea oportuno y con
suficiente frecuencia para detectar a tiempo laasianes del plan y corregir las causas. Por
lo general, los informes de avance deben realizzada semana, o cada cuatro, para que

resulten utiles y permitan una correccién proactiva
Paso 4: Actuar.

Si las desviaciones de los planes tienen relevaseiaecesitaran acciones correctivas para
regresar el proyecto en linea al plan original @aisado. En algunos casos, las condiciones
o el alcance pueden cambiar, lo que a su vez regukr un cambio en el plan de linea base
para reconocer la nueva informacion(...). (Grayadon, 2009)
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Para el autor Jeffrey Pinto, el modelo general a#rol organizacional consta de los
mismos cuatro componentes expresados por Graysphasin embargo, identifica que el
ciclo de control es continuo durante todo el proyea medida que se le da seguimiento al
plan y se determinan desviaciones, para lo cuateegsario reconfigurar el plan o la

reevaluacion del proceso.

Para Gido y Clements, el proceso de control deqmtog se resume en la figura 2.3.

Establecer un plan inicial
|alcance, programa,
prasupuastol

Esparar hasta Ejacutar el proyecto
al siguiente
—*| periocdo de % ,Ir
antrega ':E' Durante cada periodo
raportas de entraga de reportas
Recabar datos sobra al Incorporar cambios en a
desampeafio real {programa, plan del proyecto {alcance,
costos) programa, presupuestol
I 1 g T

Calcular el programa,
presupuasto y pravisionas |=
actualizados dal proyecto

|

Analizar el astatus actual
comparado con al plan
(programa, presupussto)

|

iSa necesitan
acciones
corractivas?

Identificar acciones
correctivas @ incorporar los
cambios asociados

Figura 2.3. Proceso de control del proyecto

Fuente: Gido, J. & Clements, J. P. (2012).
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El primer paso es establecer un plan inicial questra como el alcance del proyecto se
lograré a tiempo y dentro del presupuesto. Unaquezel cliente y el contratista, o equipo
del proyecto, acuerdan este plan inicial, el prayese ejecuta. Por tanto, es necesario
monitorear el avance para asegurarse de que todimansegun lo planeado. El proceso de
control del proyecto consiste en recabar con reigiald datos sobre el desempefio, comparar
el desempenio real con el planeado, y emprendemaediato acciones correctivas en caso
de que el desempefio real esté rezagado con regp@tameado. Este proceso debe ocurrir
con frecuencia a lo largo del proyecto. (Gido &rGémts, 2012)

La entrega periddica de reportes debe establegaraeomparar el avance real con el avance
planeado. La periodicidad de la entrega puede iseiodsemanal, quincenal o mensual,
dependiendo de la complejidad o duracion globapd®fecto (Gido & Clements, 2012).

2.2.3 Indicadores en proyectos

Todo proyecto puede tener diferentes tipos de autices segun la necesidad que se
requiera. Existen indicadores para la gestionideio, calidad, costo y tiempo, entre otros,
sin embargo, el valor ganadgarned Value ManagemerEVM), se ha vuelto unos de los

métodos mas populares en los Ultimos tiempos.

La gestion del valor ganado integra medidas denaéacosto y cronograma. Parte de un
disefio inicial de costes y calendario popularizzmwel nombre de la linea base y sobre ella
se mide la consecucién de los hitos de proyecto ybécacion en el calendario (Cervera
Ruiz, 2014).

Algunos de los conceptos claves que nos permitulea el valor ganado son los

siguientes:

PV: Valor Planeado Rlanned Value PV) Costo estimado de los recursos. Linea

base.
EV: Valor ganadoKarned ValueEV) Valor real del trabajo en una fecha definida.

AC: Costo Real del trabajo desarrollado a una fecfinida
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SPI: indice de desempefio del cronogra®ehedule Performance Index  EV/PV
CPI: indice de desempefio del cosBmét Performance Indgx EV/AC

BAC: Costo presupuestado hasta la terminaddrd@et Cost at CompletipRresupuesto
total del proyecto.

SV: Varianza del cronogramaS¢hedule Variange EV-PV, permite determinar

diferencias del proyecto respecto al tiempo.

CV: Varianza del costoQost Variancg EV-AC, permite determinar diferencias del

proyecto respecto al Costo.

El EVM reintroduce y destaca la importancia de iaaalel elemento tiempo en las
actualizaciones del estado del proyecto. El tieegpamportante, ya que se convierte en la
base para determinar la cantidad de trabajo queltelarse a cabo en determinados puntos
(Pinto, 2015).

2.2.4 Procesos dentro de los proyectos

Segun la guia del PMBok (2017), los procesos didecion de proyectos se agrupan en
cinco categorias o grupos de procesos: Inicio,galeidn, ejecucion, monitoreo y control y

cierre y los describe de la siguiente manera:

» Grupo de procesos de inicio. Aquellos procesabzados para definir un nuevo proyecto
0 nueva fase de un proyecto existente al obtenautlarizacion para iniciar el proyecto o
fase.

» Grupo de procesos de planificacion. Aquellos esos requeridos para establecer el alcance
del proyecto, refinar los objetivos y definir elrso de accién requerido para alcanzar los
objetivos propuestos del proyecto.

» Grupo de procesos de ejecucion. Aquellos procesaiizados para completar el trabajo
definido en el plan para la direccién del proyexia el fin de satisfacer las especificaciones

del mismo.
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» Grupo de procesos de monitoreo y control. Agsepoocesos requeridos para rastrear,
revisar y regular el progreso y el desempefio dslgmto, para identificar areas en las que el
plan requiera cambios y para iniciar los cambigsespondientes.

» Grupo de procesos de cierre. Aquellos procesalizaglos para finalizar todas las
actividades a traves de todos los Grupos de Precadim de cerrar formalmente el proyecto

0 una fase del mismo.

Estos procesos, a pesar de estar claramente @sfing#® interrelacionan de forma

constante hasta alcanzar los objetivos, tal y ceenobserva en la figura 2.4.

Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group
evel of
Effort
Start Finish

Figura 2.4. Interaccion de las fases del cicloida de proyectos

Fuente: (PMI, 2017)

El proceso de monitoreo y control, esta present®awos los grupos de procesos, por lo
tanto, en todo el proyecto. Los procesos de ptation y ejecucién, se realizan de forma
ciclica durante el proyecto hasta que el produo@ Eea el que se busca, este ciclo refleja
el proceso constante de cambio que tiene cada qimyel grupo de procesos de inicio,

aporta los insumos necesarios para dar la idea dedesidad del proyecto y la aprobacion
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por parte del patrocinador, tiene una interrelaciibacta con el proceso de planificacion y
ejecucion. El proceso de cierre, gestiona todasat@sones para dar por finalizado el
proyecto, tomando como base las salidas del pratmptanificacion y ejecucion.

2.3 Proyectos electromecanicos

La ingenieria electromecanica contempla dos anedsgionales, la ingenieria eléctrica y
la ingenieria mecanica. Los proyectos electromeodnson parte de cualquier proyecto de
infraestructura que se construya, cada vez adgquieagor relevancia, debido al aumento en
la complejidad de los proyectos, producto de l@awacion y las nuevas tecnologias, como
lo son aire acondicionado, sistema eléctrico, idagrnvoz y datos, aire comprimido, gas,
sistema pluvial, potable y de desechos entre otros.

En Costa Rica, las empresas constructoras de a@itacentratan los servicios de
empresas electromecanicas, las cuales poseen todonecimiento y equipo para el
desarrollo de estos proyectos. Son muy pocas hapaiias constructoras que poseen dentro
de su planilla el personal adecuado para ejerderdgbproyecto de forma completa. Existen
también una gran cantidad de proyectos electronmasaan donde su ejecucion no depende
de obras civiles 0 estas son minimas, en estos dascempresas electromecanicas son

contratadas directamente por el cliente final.

2.4 Marcos de gestion de proyectos

En la siguiente seccion se presentan una de lasamsnes lideres en gestion de proyectos
que promueven la aplicacion y ensefianza de estedkededor del mundo.

2.4.1 Project Manager Institute (PMI)

El PMI es una de las asociaciones profesionalesfirsés de lucro en gestion de
proyectos mas grandes del mundo. Se encuentrarderden80 paises, representados en
“capitulos”, los cuales son oficinas dirigidas potuntarios. El PMI es una organizacion
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dedicada a promover la profesion de la gestion rdgegtos, a través de estandares y
certificaciones, por medio de programas de invasiim y oportunidades de desarrollo
profesional. Los estandares del PMI para la digegcde proyectos, programas, y portafolios
son los mas reconocidos en la profesion. El PMhtaueon una guia de fundamentos para la
direccion de los proyectos llamada Guia del PMBola cual proporciona las mejores

practicas reconocidas para la gestién de proy€etds, 2017).

La Guia PMBOK® identifica conocimientos en gestiinproyectos, generalmente
reconocidos como buenas practicas. Generalmentenaeido significa que los
conocimientos y las practicas descritas son apésah la mayoria de los proyectos, la

mayoria del tiempo, y hay consenso sobre su valitigad.

Buena practica significa que hay un acuerdo gererajue la aplicacion de los
conocimientos, habilidades, herramientas y técraclas procesos en gestion de proyectos
puede mejorar la posibilidad de éxito en muchoggmios al entregar mejores resultados y

valor al negocio (PMI, 2017).

Si bien es cierto el reconocimiento en el valotadgestion de proyectos, para todo
tipo de proyectos, ha tenido un crecimiento impugaesta ampliacion obliga a una
inclusion de conceptos, que en algunos casos e completamente las practicas actuales
de algunos sectores de la industria. Dado lo amieei PMI ha encontrado diferencias
suficientes para justificar la creacion de una msiten especifica para la industria de la
construccion (PMI, 2016).

La extension para la construccion, describe loscios generalmente aceptados
para proyectos de construccion. El esquema de @esigue las areas de conocimiento de la
guia PMBOK con la excepcion de procesos especjfitisntras que la guia PMBOK
proporciona una base general para la gestion deeghas, esta extension de construccion
aborda las practicas especificas que se encuattras proyectos de construccion. El PMI
recomienda que los profesionales de la gestiorrageptos que trabajan en la industria de
la construccién y otras industrias relacionadasbede utilizar ambos documentos

simultaneamente en el cumplimiento de sus respoisaes. (PMI, 2016)
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Capitulo 3  Marco metodolégico

En este capitulo se explica la metodologia qudikeava para el cumplimiento de los
objetivos planteados para la solucion del cascsardm. Se indica el tipo de investigacion
por utilizar, las fuentes y sujetos de informacias,variables o categorias de andlisis, las
técnicas e instrumentos investigativos utilizagogor ultimo, el procesamiento y analisis

de los datos obtenidos.

3.1 Tipo de investigacion

Segun Sampieri (2014), la investigacion es un cudnjde procesos sistematicos, criticos

y empiricos que se aplican al estudio de un fenérmgmroblema.

El tipo de investigacion utilizado es de caractdicado, pues su finalidad es la solucion
de un problema practico para transformar las cionis de un hecho que nos preocupa

(Barrantes Echeverria, 2002).

Se considera que la investigacion es de este pipmue en la organizacion donde se
efectla el proyecto se pretende hallar la soluaiém problema de gestion de proyectos,
mediante la recopilacion de hechos, que no hanmidstigados en la organizacion, basados

en un marco teorico.

Ademas, la investigacion posee un enfoque cualitalto anterior debido a que se orienta
a profundizar un caso especifico y no a general&aipreocupacion no es prioritariamente
medir, sino cualificar y describir el fendmeno sbe@ partir de rasgos determinantes, segun
sean percibidos por los elementos mismos que dsté#tro de la situacion estudiada (Bernal
Torres, 2010).

Se pretende resolver el problema, mediante lasasyaidcticas y procesos en proyectos,

fundamentados en la informacion disponible en dgjarorganizacion.
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fase 1 ¥ =
fase 9 3 i i6n inici
i \déa P;a?teammniu Inrrieresiuignr;wgal el o
Flaboracidn del i plaslio . *
reporte de resulfados L = Fase 4
& 5
A it tanl Concepcion del
¢ - Sl i o disena del estudio
{marco de referencia)
fase § 4
. ¢
Interpretacion de i w  faseb
resultados 5 = Fase 5
- | -
- Recoleccidn SR .
S Fase T dé o dalis < 4 Definicién de la muestra inicial
o del estudio y acceso a ésta
5 Andlisis . _‘f’
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Figura 3.1. Proceso cualitativo
Fuente: Hernandez Sampieri (2014).

Tal y como se muestra en la figura 3.1, a difeedei las investigaciones cuantitativas,
el enfoque cualitativo permite practicamente, meigdar preguntas nuevas antes, durante y
después de la recoleccion y andlisis de datosntayiar permite perfeccionar la solucion al
problema concreto. Practicamente desde el planéedonilel problema, hasta la elaboracién
del reporte de resultados, en cada una de las $asesiede hacer consulta al marco de

referencia hasta el punto en que se considerear&xesara la mejor resolucion del problema.

El alcance de la investigacion es descriptiva, fougge segun Bernal Torres (2010), la
investigacion descriptiva es aquella que resefiedescteristicas o los rasgos de la situacion
o del fendmeno objeto de estudio. Es uno de las tpprocedimientos investigativos mas
populares. Este tipo de investigacion se ampataagricas como, la encuesta, la entrevista,
la observacion y la revision documental. Para sb ke este proyecto pretende describir la

forma de gestionar los proyectos dentro de la dzgaion.

3.2 Sujetos y fuentes de informacion

En los siguientes apartados se explican las fugntes sujetos de informacién que se

utilizaron para el desarrollo del trabajo.
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3.2.1 Fuentes de informacion

Usualmente se habla de dos tipos de fuentes diecem de informacion: las primarias y

las secundarias (Bernal Torres, 2010).

3.2.1.1 Fuentes primarias

Son todas aquellas de las cuales se obtiene indftdmeirecta, es decir, de donde se origina
la informacion. Es también conocida como informaalé primera mano o desde el lugar de
los hechos. Estas fuentes son las personas, laminagiones, los acontecimientos, el

ambiente natural, etcétera (Bernal Torres, 2010).

Se obtiene informacién primaria cuando se obsedirastamente los hechos (presenciar una
huelga, observar sistematicamente el lugar de joalmcétera), cuando se entrevista

directamente a las personas que guardan relagiéctalicon la situacion objeto del estudio

(Bernal Torres, 2010).

» Corresponde a informacion de primera mano.

» El autor escribe informacién a partir de una exqaria personal.

» Sedetermina por la proximidad en términos de t@rygar y circunstancia del autor
respecto al material que esta escribiendo.

« Eselinforme de alguien que ha observado los ssgas si mismo (Monge Alvarez,
2011).

Las fuentes primarias de informacion utilizadagste trabajo son todos los documentos,
tanto fisicos como digitales que la empresa Cocistra electromecanica COELME S.A.
posee, son todos los activos de los procesosamiegeesa con los que actualmente se ejecutan

los proyectos, asi como entrevistas, procedimieptastillas entre otros que podemos citar:

» Entrevistas a los colaboradores de la organizaciofEs una conversacion,
generalmente entre dos personas, aungque puedeasekas entrevistas pueden

ser estructuradas o no estructuradas.
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Procedimientos de trabajo internos de la organizaén: Son todos los activos de

la organizacion que sean utilizados para la gestoproyectos, para este caso
pueden ser escritos como no escritos

Documentos histéricos de proyectosCualquier informacion que se haya guardado
en formato fisico o digital de proyectos ya ejedota

Plantillas y herramientas internas de la organizadin: Cualquier herramienta,
formato fisico o digital, que sea utilizada pootganizacion para la gestién de
proyectos.

Contratos de proyectos:documentos firmados por las partes, en donde se

establecen las condiciones del proyecto.

3.2.1.2 Fuentes secundarias

Son todas aquellas que ofrecen informacion solissred que se va a investigar, pero que no

son la fuente original de los hechos o las situeesp sino que sélo los referencian. Las

principales fuentes secundarias, para la obtendeha informacién, son los libros, las

revistas, los documentos escritos (en general, moeldio impreso), los documentales, los

noticieros y los medios de informacion. (Bernalrésr 2010)

» El autor obtiene la informacion a través de otna@ea, libro o material. (Monge

Alvarez, 2011)

Dentro de las fuentes secundarias utilizadas pagkboracion de este trabajo estan:

Pagina web de la empresa Constructora Electromecata COELME S.A:

www.coelme.composee informacion importante respecto a su mestratégico.

Libros y articulos relacionados con la administraddn de proyectos:Poseen
informacion importante en cuanto a conceptos, tawaticas, métodos,
investigaciones y experiencias en la gestion dggutos.

La Guia de los Fundamentos para la Direcciéon de Pyectos - PMBok®, 6°
edicién: Es un documento formal que describe normas, raéfogrocesos y

practicas establecidas en la gestion de proyectos.
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 Guia de Extension del PMBok® para Proyectos de Cotraccion, tercera

edicion: Es un documento formal adjunto al PMBok®, que aanpipectos que son

caracteristicos en proyectos de construccion.

3.2.1 Sujetos de informacién

Los sujetos de infor

macion son quienes aportaranftamacion de la investigacion,

segun Barrantes Echeverria (2002), su seleccioendiepdel problema por resolver, los

objetivos o hipotesis planteados y las variableseggtudiar. Es necesario recurrir a quienes

mejor puedan ofrecer la informacion.

La empresa COELME S.A., posee una dinamica paaticeth cuanto a la cantidad de

colaboradores, ya que, por las caracteristicanegbcio, el personal puede aumentar o

disminuir con base en

la cantidad de proyectos sguestén ejecutado en un momento

determinado. Sin embargo, existen siete colaboeadde planta que seran los sujetos de

informacion:

Cuadro 3.1. Caracteristicas de los sujetos denr&oidon

Sujeto de informacién

Caracteristicas

Gerente general

Fundador de la empresa, ingeniero eléctrico, aneplieriencia en el
manejo de proyectos. gran parte del tiempo la dealia gestion de

proyectos, interviene lo necesario en la parte abnativa.

Gerente administrativo

Administrador de la empresa, experiencia de nugwe dentro de la
empresa, persona innovadora, propone procesoseg @ vision de |
empresa. Resuelve temas relacionados con recunsania activos,

nuevos contratos, pagos a proveedores entre atrasiades.

O

Directores de proyect

Cuatro ingenieros, distribuidos entre eléctricategtromecanicos,
gestionan los proyectos, cada uno de forma difeyeetiben el apoyq
de la parte administrativa durante de cada proy&etmbién

colaboran con el Departamento de Presupuestos.
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Sujeto de informacién Caracteristicas

Ingeniero electromecanico, encargado de equiptabtiaejp de

presupuestos, maneja algunos procedimientos paradaion de los
Encargado de )
presupuestos. Encargado de entregar los presupuesémpo, y
presupuesto _ _ -
gestionar la informacién de cada proyecto paranatel presupuestd

final

Fuente: Elaboracion propia

3.3 Caracteristicas de la poblacion

Una deficiencia que se presenta en algunos trabdajas/estigacion es que no describen
lo suficiente las caracteristicas de la poblaci@omsideran que la muestra la representa de

manera automatica (Hernandez Sampieri, 2014).

El estudio se enfoca en la parte de la organizaitedicada al desarrollo de proyectos; sin
embargo, dado que dentro de la organizacion ediseestructura de soporte, la poblacion
por estudiar sera la empresa completa, sin tomeu@nta |la parte operativa de los proyectos,
debido a que como se indicé anteriormente, esta pegce y decrece segun lo requiera la
empresa. Excluyendo esta poblacion, la cantidaal @ la poblacion asciende a 18
colaboradores distribuidos de acuerdo con la figyrarganigrama de la compafia, estos

colaboradores se encuentran en un solo edificioadb en el centro de Tibas, San José.

Dentro de la poblacion en estudio, es importardiear que poseen edades entre los 24 a los
36 afios; sin embargo, existen una cantidad menarolddoradores que poseen mayor

influencia en las decisiones que se toman en Igadia, pero que se encuentran en un rango
de edad de 50 a 63 afios. Lo anterior se indicdapoterferencia que dichas personas tienen
en las propuestas de cambio muchas planteadasspgerieraciones de menor rango de edad,
la diferencia generacional en algunos momentoa keger un obstaculo en cuanto a la forma
de gestionar los proyectos, sin embargo, la expadetambién juega un papel muy

importante.

Otra caracteristica relevante de la organizaciorures que ya fue mencionada con

anterioridad en el punto 1.1.1 Resefa histories gue la empresa COELME S.A., por el
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area de la construccion en la que se desempef@&agfaente se involucra en los proyectos
como un subcontratista y es por medio de las amtstias civiles que participa en los
proyectos, por lo que sus clientes principaleslasmtonstructoras civiles, con las cuales la
empresa ha desarrollado una buena relacion. Adeteds, anterior la organizacién posee
una particularidad, la empresa generalmente naogasproyectos como el medio para
alcanzar su estrategia, sino que la gestion dprimgectos es su operacion, lo que lo hace
muy particular, ya que el personal est4 100 pottaidedicado a proyectos.

3.4 Categorias de analisis

Las categorias son los conceptos que hacen paléeimestigacion y que es necesario
definirlos de forma clara. En el presente trabkge,categorias de andlisis surgen de los
productos establecidos. El marco tedrico refuestaseproductos y con ellos se definen qué
y cuales son los que se usaran para explicar el denmvestigacion, las categorias delimitan
también cuales son los limites y alcances, a pdatahi se organiza la recoleccién de datos
(Monge Alvarez, 2011).

En el Cuadro 3.2, presentado a continuacion, sdlaleias categorias y subcategorias de

la investigacion desarrollada.
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Cuadro 3.2. Categorias y subcategorias de anatitgs,ogantes, sujetos fuentes de informaciércyit@s.

Sujetos o fuentes de

Categoria Sub Categoria Interrogantes . - Técnicas
informacion
¢,Cudles procesos se tienen identificados en la
e estion de proyectos? Entrevistas
Identificacion de g - proy . .
., | ¢Quiénes son los responsables de cada | Gerentes y directores| Revision
= procesos en gestion
rocesos de provectos proceso? de proyectos documental
identificados en“© P'%Y ¢ Conoce la organizacién cada uno de estos Observacion
gestion de procesos?
proyectos
dentro de la

organizacion

Activos utilizados en

el proceso

¢,Cuadles son los activos utilizados para la
gestion de proyectos?

¢ Los activos durante la gestion cumplen cg
su finalidad?

Gerentes y directores
rde proyectos

Entrevistas
Revision
documental

Buenas
practicas en la
gestion de
proyectos

Marcos de buenas

practicas

¢, Cuales son las buenas practicas en gestign

proyectos?

Guia de los
Fundamentos para la
Direccion de Proyecto
" BfiBok®, & edicion.
Libros de
administracion de
proyectos

ﬁ?evisién
documental

52



Categoria

Sub Categoria

Interrogantes

Sujetos o fuentes de
informacion

Técnicas

Esquema de areg

g Cuales son las areas por mejorar en la

Gerentes y directores

Revision
documental

Grupos focales

por mejorar organizacion en la gestién de proyectos de proyectos
Observacion
Desarrollo de Diagramacion
estrategia para la
mejora en los Guia de los
procesos de Fundamentos para la
gestion de Direccion de Proyectos. . .,
proyectos |Acciones a o . . - PMBOkK®, 6 edicion. Revision
ejecutar para ca Ola(,Cuales son las ?cmones por ejgcfutar para meBEfH) < de documental
. cada una de las areas en la gestion de proyectos? . . .
area administracion de Grupos focales
proyectos
Gerentes y directores
de proyectos
Plan de

implementacion
para la mejorad
procesos en
gestion de
proyectos

D

¢, Como llevar a cabo la implementacion en la
mejora de los procesos de la organizacion?

Gerentes

Diagramacion
Método PERT
Ruta Critica

Grupos focales
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3.5 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de dao

De acuerdo con el método, y el tipo de investigacseé utilizaron las siguientes técnicas:

Andlisis documental, entrevistas estructuradagagtdiocales y observacion directa.

3.5.1 Revision documental

La revisién de documentos fue una de las técniéasutilizadas, pues la empresa dispone
de una base de datos, con informacion no estaadaride cada uno de los proyectos. La
base de datos se encuentra digital en su mayar, paro hay también otra parte en formato
impreso. En cada una de las carpetas se puedemntemcoontratos, especificaciones,

carteles, aclaraciones condiciones entre otrodgimformacion.

Ademas de la base datos, se recurrié a libroseptog de graduacion, y metodologias

que tengan relacion con el tema de la gestion @geptos.

La revision documental se enfocara en la temagagedtion de proyectos, para la primera
parte de diagnoéstico se utilizara la ficha de imfacion, ver en el apéndice B, se pretende
obtener informacion de las herramientas, activggogedimientos para cada uno de los
grupos de procesos.

3.5.2 Entrevistas

De acuerdo con Bernal Torres (2010), la entrewstana “técnica orientada a establecer
contacto directo con las personas que se consifiezate de informacién. A diferencia de
la encuesta, que se cifie a un cuestionario; lawsia, si bien puede soportarse en un
cuestionario muy flexible, tiene como propositoentgr informacion mas espontanea y
abierta. Durante la misma, puede profundizarseftarnacion de interés para el estudio”.

Las entrevistas fueron utilizadas Unicamente parsethpa de diagndstico para la
recoleccion de la informacién. Se realizaron engtas con los gerentes y cada uno de los
directores de proyecto, todas las entrevistas nmvi@ina misma estructura, la guia de
entrevista se adjunta en el apéndice A. Las estaestan basadas en una serie de temas
relacionados con los objetivos que se quieren dumplel proyecto.
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3.5.3 Grupos focales

Seguln Monge Alvarez (2011), un grupo focal de digsues una técnica de obtencion de
informacion en estudios sociales, particularmemtengestigacion cualitativa. Es “focal”
porque focaliza su atencion e interés en un teecégco de estudio e investigacion que le
€s propio, por estar cercano a su pensar y sgnéis; una “discusion” porque realiza su
principal trabajo de busqueda por medio de la&ti®on discursiva y el intercambio de ideas

de manera espontanea.

Los grupos focales estuvieron conformados porddsd los sujetos de informacion, y
fueron realizados para la identificacion de loscpsms que requieren mejora. Con esta
técnica se buscd conocer especificamente los pnaekleen cada una de las areas desde
diversos puntos de vista, asi como las similitlefesuanto a estrategias de mejoramiento.
Ademas, cada uno de los directores de proyectaesXpa forma en como gestiona sus
proyectos, con la posibilidad de que los otros @iiepos complementen y enriquezcan los
procesos, se realizé una recoleccion de datosrppogle procesos, la ficha de informacion

del grupo focal se basa en el apéndice C.

3.5.4 Observacion directa
Monge Alvarez (2011) indica:

Se considera como una técnica que permite eltregis las acciones perceptibles en
el contexto natural y la descripcion de una caltdesde el punto de vista de sus
participantes. Comprende dos tipos de aproximamanmplementarios: la descripciéon
de los componentes de la situacibn analizada, esr, dlugares, autores,
comportamientos, etc., con el fin de elaborardigias. La otra aproximacion que es
propiamente la observacion participante, conleedascubrir el sentido, la dinamica
y los procesos de los actos de los acontecimieR@as tal fin el investigador se

integra en la vida de los individuos afectadosgy@studio. (p.153)

El periodo de analisis para esta investigaciondedres meses, fue posible tener una
participacibn como espectador en un proyecto qeiénmese encontraba en ejecucion. Lo cual

fue muy provechoso porque permitié observar loggsos que se realizan y las forma en
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gue el director lo gestiond. Por otra parte, ed $@cho de tener presencia en la organizacion,
permitid conocer el ambiente de los participanespdoyecto sin interferir, lo que mostré
su forma natural en el desarrollo de los proceBag el proceso de observacion, se utilizé

un esquema por grupo de procesos, para identdfozao procede cada caso.

3.6 Analisis de datos

En esta seccion se detall6 como se va a proces#pieacion recibida y cual o cuales
fueron los resultados, asociandolos directamentecada uno de los objetivos especificos

enmarcados dentro del objetivo general.

Segun Sampieri (2014), en el andlisis de los ddtosccion esencial consiste en que
recibimos datos desorganizados, a los cuales ssk&s proporcionamos una estructura,
basada en la busqueda de la mejora del contralsdgrbcesos en gestion de proyectos. En
el cuadro 3.3, se muestran cada uno de los obgetispecificos, los productos esperados,
coémo se va a procesar la informacion y los resofta$perados.

Cuadro 3.3. Analisis de datos, productos y resofigubr objetivo especifico

Objetivo Realizar un diagnoéstico de los procesos en gedg@royectos en la

especifico 1 | organizacion para determinar la situacion actual.

Precisar por medio del analisis documental, cy#lesesos existen y

estan debidamente oficializados dentro de la orgaron.

Producto Determinar, por medio de las entrevistas realizadas gerentes y

esperado directores de proyectos, cuales procesos existea,|@ gerencia de
proyectos, qué activos poseen, quien los utilizd,gbjetivo de cada

uno de ellos
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Cémo sevaa

La informacidn se va a ordenar en una matriz, grdéola por los

grupos de procesos del proyecto, inicio, planifiacejecucion,

procesar la monitoreo y control y cierre. Dentro de la matademas de identificaf
informacion a que grupo de proceso es al que pertenece, sasigbar el
responsable, el objetivo del proceso y la respactescripcion.
El resultado seria obtener una matriz, donde sifdgien todos los
procesos disponibles en la organizacion, sepamutss cinco grupos
Resultados de procesos del proyecto y en donde se detallgomsables, el
esperados objetivo, con una breve descripcién del mismo. Bsi#riz servira
como base para establecer con cuales recursosiditporganizacion,
como punto de partida.

o Definir un marco de referencia base, a partir délgenas practicas ¢
Objetivo gestion de proyectos estableciéasel PMBOK, segun requerimiento
especifico 2 o o _ _ _

la organizacion, para un analisis comparativo eolatisituacion actual
Tomando como base las entrevistas realizadas,aaucerdde los
gerentes y directores de proyectos, se pretendéfidar en cuales
Producto procesos o areas se requiere un mayor fortaledimien
esperado Basado en la actividad anterior, se recopilar&imézion en una sola

matriz, por medio de libros, metodologias, estudintgriores, en donde
se establezcan las mejores practicas en gestiprogectos.

Cémo sevaa

La informacidn se va a ordenar en una sola matozcada uno de los

grupos de procesos del proyecto, inicio, planifiacejecucion,

procesar la ] ) . o . o
_ » monitoreo, control y cierre. Se identificaran lasjonas practicas
informacion ) y

relacionadas con la gestion de proyectos.

El resultado seria obtener una sola matriz, separados grupos de
Resultados procesos del proyecto, y en donde se detallen éf@res practicas
esperados relacionadas con los procesos de la organizacaampararla con la

matriz de la situacion actual.
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Desarrollar procesos asociados a la gestion deepray, conforme al

Objetivo
» marco de brechas planteado segun la estandarizdeiés actividades|
especifico 3
propuestas.
Una comparacion de los procesos de situacion acbndla las mejoreq
practicas.
Producto : _ : N
Listado de actividades necesarias para la disnonuie brechas que
esperado

existen entre la situacion actual en la organizgaéspecto a las

mejores practicas establecidas en gestion de pas/ec

Coémo se va a

Mediante la comparacion, de la situacion actuakynhejores practicag,

procesar la se establecera una matriz con las brechas idewt#s; para cada uno gde
informacion los grupos de procesos.

Establecer, para cada uno de los procesos, lasawgactividades
Resultados ) o .

necesarias para cerrar aquellas que incidan nagaivte en la
esperados L

organizacion.
Obieti Definir un plan de implantacion segun la estan@darin desarrollada,

jetivo _ o .
5 considerando roles, actividades y los respectiensgos para su

especifico 4 ) y

oportuna ejecucion.
Producto Plan para la implementacion de la estandarizacdongiprocesos en
esperado gestion de proyectos.

Coémo se va a

Mediante los grupos focales, se pretende tabulafdamacion,

procesar la _ - o

_ . identificando en cada uno de las actividades resyiues.

informacion

Resultados La implementacion de la estandarizacion de losqeue y la mejora d¢
esperados los procesos en gestion de proyectos dentro degénizacion.

174
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Capitulo 4  Andlisis de resultados

En el presente capitulo se desarrollan los resadtdd los dos primeros objetivos del

proyecto de investigacion.

4.1 Diagnostico de situacién actual en gestion de prostes de la empresa
Constructora Electromecanica S.A.

En esta seccidn se procede a realizar un diagnddéidos activos en gestiéon de
proyectos, que utiliza la empresa Constructoratélsecanica COELME S.A. en cada uno

de los grupos de procesos que desarrolla.

Se recurrié a una serie de entrevistas, gruposef®garevision documental, tal y
como se indicaba en el capitulo 3, los formatossias herramientas se encuentran en los
apeéndices A, B y C del documento. En las entrevistabusco extraer la forma en que los
directores gestionan los proyectos en las etapksnas se busco identificar si existe una
linea de tendencia o estandar en cuanto a la gest@dealizé un resumen sobre la forma en

que se procede en cada grupo de procesos.

Mediante las entrevistas y revision documental dentifican y tabulan las
herramientas, plantillas y procedimientos utilizagmr la organizacion en la gestion de
proyectos, para cada uno de los grupos de procesos.

4.1.1 Revisién de documentos de proyectos ejecutados parempresa.

Segun el analisis documental, y técnica de obsEnvaplicadas, se puede evidenciar que,
aungue existen algunos procesos Yy plantillas estiglols no siempre son utilizados, como se
vera mas adelante en los cuadros siguientes, ylosgemplean se hace de formas distintas,
dependiendo de cada director de proyecto. A caogepto, en el que la gerencia decide
participar, se le confecciona una carpeta de irdoiém digital en la que se debe de
almacenar toda la informacion, tal y como se maesina figura 4.1, ahi se pueden encontrar

aspectos que van desde la invitacion a participapecificaciones técnicas, planos,
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presupuestos, fichas de productos entre otroseimargo, normalmente las carpetas se
completan o son alimentadas con los documentogesfwndientes principalmente en las
primeras actividades del proyecto (Gestion de @wmuin y documentacion inicial para

presentar oferta) y una vez iniciado, la informa@8 escasa, en el resto de las subcarpetas.

A

Nombre Fecha de modifica... Tipo Tamano
1- Correos de Invitacién 22/02/2019 9:48 Carpeta de archivos
2- Cartel y Especificaciones 22/02/2019 9:48 Carpeta de archivos
3- Planos 22/02/2019 9:48 Carpeta de archivos
4- Desglose 22/02/2019 9:48 Carpeta de archivos
5- Aclaraciones 22/02/2019 9:48 Carpeta de archivos
6- Solicitud de Cotizaciones 22/02/2019 9:49 Carpeta de archivos
7- Cotizaciones 22/02/2019 9:49 Carpeta de archivos
8- Sistemas 22/02/2019 9:49 Carpeta de archivos
9- Reingenieria 20/09/2017 15:43 Carpeta de archivos
10- CPP 20/09/2017 15:43 Carpeta de archivos
11- Oferta 22/02/2019 9:48 Carpeta de archivos
12- Documentos Legales 20/09/2017 15:44 Carpeta de archive
13- Submmitals 20/09/2017 15:45 Carpeta de archivos
14- Documentos Varios 20/09/2017 15:45 Carpeta de archivos
15- Pedido de Materiales 20/09/2017 15:46 Carpeta de archivos
16- Ordenes de Cambio 20/09/2017 15:46 Carpeta de archivos
17- Tablas de Pagos 20/09/2017 15:46 Carpeta de archivos
18- Fotos 22/02/2019 9:48 Carpeta de archivos

Figura 4.1. Carpeta de estandar de proyecto dapaesa COELME S.A.

Fuente: Base de datos de la empresa COELME S.A.

En la figura 4.1 se muestra la carpeta de un ptoyecejecutado por parte de la empresa
Constructora Electromecanica COELME S.A. Dicha etgomo se puede observar cuenta
con 18 subcarpetas, las cuales a su vez poseaentife subcarpetas adicionales. Sin
embargo, para este proyecto Unicamente se varizaanas carpetas correspondientes a los
procesos realizados una vez que se tiene certegaedel proyecto se va a ejecutar. Como
se puede observar en la imagen 4.1, las subcargetts uno a la doce corresponden a

informacion previa, antes de tener certeza dejladahcion o no del proyecto. La subcarpeta
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14 documentos varios, almacena informacion de caradiones del proyecto, memorandos,

solicitudes especiales y cualquier informacion goeoncuerde con el resto de subcarpetas

Se realiz6 un analisis con ocho proyectos de ahdet23 ejecutados entre el 2014-2018,
a los cuales se le analizaron las siguientes spiear: fichas de producto, documentos
varios, pedidos de materiales, 6rdenes de canatilas de pago y fotos. El andlisis consistio

en revisar si las subcarpetas estaban complet@aswatenian informacion incompleta, para

determinar si la carpeta estaba incompleta seédaliconsulta en forma directa a la Gerencia

Administrativa, los resultados se muestran a caation en el cuadro 4.1.

Cuadro 4.1. Analisis de documentacién en carpetgsayectos de la empresa

COELME S.A.

Nombre del
proyecto/
Subcarpetas

Fichas de
producto

Doc. Varios

Pedido de
Materiales

Ordenes de
cambio

Tablas de
Pago

Fotos

Nombre del
Contrato: BAC San
José, Piso 8 Ofimall

Completa

Incompletdncompleta

Incompleta

Vacia

Vacia

Nombre del
Contrato:
Remodelacién 5to

piso Oficentro Terra

Campus
Corporativo

Completa

Vacia

Vacia

Vacia

Complef

a Vacia

Nombre del
Contrato: Centro
Comercial Pinares
02.

Vacia

Vacia

Vacia

Incomplet¥acia

Completa

del
Mas X

Nombre
Contrato:
Menos
Colon.

Ciudad

Completa

Vacia

Incomple

t&€ompleta

Completa

Complet

Nombre del
Contrato: Mas X
Menos San Joaqu
de Flores

n
Completa

Vacia

Complete

1 Complet

a

Incompl&tacia
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Nombre del
proyecto/
Subcarpetas

Fichas de
producto

Doc. Varios

Pedido de
Materiales

Ordenes de
cambio

Tablas de Pagp

Fotos

del
Bodega

Nombre
Contrato:
de
Terminado,
de Distribucion
Kimberly Clark.

Producto
Centrp

Completa

Vacia

Completa

Completa

Completa

Completa

Nombre del
Contrato. CECUDI
Urbanizacion L3
Chorotega,
Alajuelita.

Vacia

Vacia

Vacia

Vacia

Complet

a Vacia

Nombre del
Contrato:

Tribunales

de

Justicia de Jicaral

Completa

Vacia

Complete

3

Completa

Vacia

Vacia

Fuente: Elaboracion propia, informacién suminisarpdr COELME S.A.Pre

El resultado de este analisis se demuestra ebltadd. Cada subcarpeta que se encuentra

completa se le asignd un puntaje de 1, a las @pupte estaban vacias, se les asign6 un

puntaje de 0 y a las carpetas que se encontrabamjetas se le asignd un porcentaje de

0.5, debido a que se analizan seis subcarpetga@gecto, el puntaje maximo es 6 puntos

tal y como se observa en la tabla 4.1.

Tabla 4.1. Puntaje asignado segun documentaciopletaren proyectos de la empresa

COELME S.A.
Nombre del proyecto/ Subcarpetas Puntaje | Porcentaje
Nombre del Contrato: BAC San José, Piso 8 Ofimall 2.5 41.67%
Nombre del Contrato: Remodelacién 5to piso Oficentrg
. 33.33%
Terra Campus Corporativo. 2
Nombre del Contrato: Centro Comercial Pinares OZ2. 1.5 25.00%
Nombre del Contrato: Mas x Menos Ciudad Colon. 4.5 75.00%
Nombre del Contrato: Mas x Menos San Joaquin (de 58.33%
Flores 3.5
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Nombre del proyecto/ Subcarpetas Puntaje | Porcentaje
Nombre del Contrato: Bodega de Producto Terminadglo, 83.33%
Centro de Distribucion Kimberly Clark. 5 2970
Nombre del Contrato: CECUDI Urbanizacién La

e 16.67%
Chorotega, Alajuelita. 1
Nombre del Contrato: Tribunales de Justicia de Jicaral 3 50.00%

Promedio 47.92%
Fuente: Elaboracion propia, informacion suminisarpdr COELME S.A.

Aunque la empresa tiene una buena préctica deaeailna carpeta en donde se debe
documentar toda la informacion del proyecto, vemog, en la etapa posterior a la
adjudicacion, la cual es la etapa que se est&andlb, solo se estd documentando el 47.92%
de la informacion de los procesos, plantillas ycpdimientos que actualmente posee la
organizacion, lo que denota poco seguimiento yrobpor parte de toda la organizacion

respecto al manejo de la informacion de cada ptoyec

Las variaciones entre los porcentajes de documeéntantre proyectos, presentan
una serie de factores distintos, por ejemplo, semirevistas con el gerente general de la
organizacién, indica que la construccién del CECWI@l Urbanizacion Chorotega en
Alajuelita, poseia un area de 650m2 y el presupuesdl de la obra fue de $330,000.00; sin
embargo, este proyecto tubo la particularidad quenpedio de un arquitecto se realizo la
obra completa, parte civil y electromecanica. Sterd este caso la empresa contratada
directamente por el cliente. Segun indica el prag@rente la utilidad superé la esperada
(22.84%), debido a que las negociaciones fuer@ti@mente con el cliente y los controles

fueron mucho menores, razén que explica la bajardentacion del proyecto.

Por otra parte, el proyecto de bodegas de la empmtesproducto terminado de
Kimberly Clark, contaba con un area de construcde@300m2 y un presupuesto en la parte
electromecanica de $290,000.00. El cliente dirquama el caso de COELME, fue la empresa
constructora TABOR REIMERS, segun indica el Gergaéneral, el control estricto del
cliente final, obligd a la empresa a manejar laudoentacion del proyecto al dia, esto debido
a las certificaciones de procesos y demas estandaeemaneja la empresa Kimberly Clark.
La utilidad del proyecto fue de 11.23%, por delzslgdo deseado.
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En conclusion, poder establecer una relacién éné de proyecto, presupuesto, tipo
de cliente y sobre todo como se relacionan estsrés con el nivel de documentacion, es
complejo; sin embargo, el gerente general de larozgcion admite que llevar una adecuada
documentacion del proyecto se torna necesarioJsocpor aspectos legales y ante todo
permite realizar analisis de datos reales sobag@bnar de cada proyecto, aspecto que ha
sido complejo por el bajo nivel de documentaciée sgimaneja y por la falta de rigurosidad

adecuada.

4.1.2 Activos en gestion de proyectos de la empresa Comnsttora
Electromecanica COELME S.A.

Para determinar el estado actual de la organiza@8pecto a la gestion de proyectos, se
realizaron las entrevistas y la revision documergal recopilaron de forma general los

procesos, procedimientos y plantillas utilizadoslparganizacion.

Las entrevistas fueron realizadas al Gerente Gei@eeente Administrativo, asi como a
los cuatro directores de proyecto, identificandoresponsables de los procesos, basados en
las entrevistas se desarroll6 el cuadro 4.2, edelsea resumen las actividades realizadas por

la empresa para cada uno de los grupos de procesos.

Mediante la revision documental de los proyectdsdadro 4.1 y los grupos focales, se
determinaron los principales procedimientos y pllast utilizados por la organizacion en

cada uno de los grupos de procesos tal y comoesgepuer en el cuadro 4.3.
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Cuadro 4.2. Resumen por grupos de procesos detiaslades realizadas por la

empresa Constructora electromecanica COELME. SiAada proyecto.

GRUPO DE
PROCESOS

RECOPILACION DEL PROCESO

INICIO

Una vez que la Gerencia Genefad sido notificada sobre

adjudicacion del proyecto, esddasigna de forma verbal y con base
la disponibilidad de los recursos, al director gedyecto. Una ve
designado, se le brinda informacién sobre los abosacon quig debe
gestionar el proyecto, la comunicacion se hacealerten ocasiond
por medio del correo electronico. En algunas cistamcias etlirector
de proyecto apoya el Departamento desBpuestos, por lo que cond
los planos, especificaciones y alcance del proygetimorma previakl
apoyo por parte de los directores al Departamentrdsupuesto, se
Unicamente en casos donde la demanda de trabiaggeepor lo que 9
aprovechan los recursos para apoyar emiigega de cotizaciones
nuevos proyectosEste es un factor determinante que la gerg
considera a la hora de elegir un director.

S

PLANIFICACION

La planificacion normalmente se realiza sobre lacheg no existe
herramientas formales en direccion del proyecta pate proceso, ¢
directores en coordinacion con la Gerencia Gengetmsados en Ig
planos y especificaciones técnicas, definen alguaetividades
realizan solicitudes de recursos, planean las anbpmes, se adecu
al cronograma de trabajo de las empresas civiles yocasione
identifican algunos riesgos. Lo anterior se hace fdema
descoordinada, variando el proceso, dependiendo tatebio Y
complejidad del proyecto. No se maneja un procegfitoi estandar €
la planificacion de los proyectos, aunque si eristigunos planes
procedimientos ya establecidos por la Gerencia Athtnativa, er
cuanto al manejo de las compras; pedidos de bodegasejo d¢

planillas, y aspectos financieros.

n
DS
S
AN

S

n

y
!

n)

L
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GRUPO DE
PROCESOS

RECOPILACION DEL PROCESO

EJECUCION

En la ejecucion, el director es el responsable yapeya en los

encargados eléctricos y mecanicos, quienes estd@pe en la obra. L

mayoria de asuntos se resuelven en el dia a diaxidte un plan d

comunicacién formal; se da segun se requiera t@oricel equipo de

proyecto, como con la gerencia. La comunicaciéon dos

patrocinadores se adapta a lo que solicite cadenteli Las

adquisiciones son ejecutadas mediante un procedionestablecidag
una vez aprobados los materiales y equipos, pte dat patrocinado
se da un visto bueno por parte del director defguoito y el encargad
de adquisiciones realiza a su vez la gestion depranios recursg
humanos se solicitan segun las necesidades detqiooyla empres
maneja una base de datos del personal que hadabenaa empres

con algunas caracteristicas importantes.

SEGUIMIENTO
Y CONTROL

El proceso de seguimiento y control se limita a ja@nos y e

responsable es el director, sin embargo, la geaegemeral apoya

proceso. Los cambios son constantes y en diferamggnitudes.

Existe un formato para el control de los cambiwsembargo, no todd
los cambios se registran, solo los que alteranderablemente el valg
economico de la obra. Los procesos de compra, soridad y el
Departamento de Adquisiciones les da seguimierm po existe u
sistema o herramienta que el director del proypuatxa acceder pa
saber el estado de las adquisiciones, y de lopesjuPor otra parte
Departamento Financiero lleva un control financegda obra, aunqy
este control puede llegar a tener hasta 14 diaeshkctualizacion cag
respecto a la ejecucion real, por lo que el direded proyecto deb

solicitarlo para poderlo observar.

-

Q O o
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GRUPO DE RECOPILACION DEL PROCESO
PROCESOS

En conjunto con el Departamento dedgiisiciones, y una v{
entregados e instalados los equipos, se realizarlaelacion de |3
adquisiciones. Lo anterior por medio de la cani@ade las facturas
envio del comprobante a cada ude los proveedores. De forr
paralela, el Departamento Financierealiza un cierre contable d
CIERRE proyectopara determinar las cuentas por cobrar y las cei@otapagal
y la utilidad. Por altimo, y como proceso formeg, realiza el cierre
la bitacora del Colegio de Ingenieros ygAitectos, por parte d
director de proyecto o profesional que se encuémgcaito, el cierre d

bitacora se realiza ante el cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

Mediante la revision documental, entrevistas y dogpos focales se recopilaron los
principales procedimientos y plantillas utilizadosr la organizacion, en cada uno de los
grupos de procesgsara el inicio del proyecto. No existe un procadimto formal que aporte
valor a la gestiéon del proyecto ni tampoco unatilarestandarizada que evidencie un punto
de partida; dentro del grupo de procesos de ptacifin existen dos procedimientos,
propuestos por el Departamento Financiero, losesuslirgen a raiz de una necesidad de
ordenar aspectos meramente administrativos, n@gi@rbyectos, uno es la solicitud de
materiales, y el otro es el manejo de las planitats procedimientos no estan ligados a la

gestion de proyectos, estan aislados, y poseetillaaestandarizadas.

En la ejecucion del proyecto, existen dos procesfitns establecidos, la solicitud de
herramienta y la compra de equipos; sin embarg@ual que en la planificacion, estos
fueron propuestos por el Departamento Financiero gportan mayor valor a la gestion de
proyectos, para este caso no existen plantillastrDee los ocho proyectos analizados en el
cuadro 4.1 y tabla 4.1, el grupo de procesos dataren y control dentro de los proyectos
se da cuando se requiere algin aspecto finanejermplo de esto es que, en solo el 50% de
los proyectos presentaban la plantilla completaatgrol de cambios; en otros casos no se
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llena la plantilla o estaba incompleta, esta pllantio precisa alcance ni tiempo. Existe a su

vez otra plantilla de control de costos del progegiero la misma es actualizada por el

Departamento Financiero y el director de proyecébed solicitar acceso para poder

visualizarla. Para cerrar el proyecto, al igual cuera iniciarlo, no se cuenta con

procedimientos ni plantillas. Se hace un resumdogerocedimientos y plantillas en gestion

de proyectos por grupo de procesos del proyectauazro 4.3.

Cuadro 4.3. Plantillas y procedimientos utilizagos COELME. S.A. en cada proyecto.

proyectos.

GRUPO DE

PROCEDIMIENTOS PLANTILLAS
PROCESOS

No hay procedimiento formal
INICIO establecido relacionado a la gestion deNo existen plantillas

PLANIFICACION

Procedimiento de solicitud de material

Procedimiento de inclusién de planilla

Orden de compra,  Planill

sManejo financiero

herramienta

GRUPO DE

PROCEDIMIENTOS PLANTILLAS
PROCESOS

Procedimiento de compra de equipos,
EJECUCION Procedimiento de solicitud de No existen plantillas

SEGUIMIENTO Y
CONTROL

No hay procedimiento formal

establecido

Plantilla para control de

cambios, Control financiero

CIERRE

No hay procedimiento formal

establecido

Cierre contable

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.3 Percepcion organizacional ante la gestion de proyes.

La percepcion de la gestion de proyectos es muiablar depende del area que se

administra. Segun las encuestas realizadas seamédis siguientes tres areas:

» Gerencia general
* Gerencia administrativa

e Departamento de proyectos

4.1.3.1 Gerencia general

La gerencia general, tiene una vision de la gestidmpletamente enfocada en la
ejecucion, en la calidad del entregable y en lidatli que se pueda percibir. Se enfoca en

terminar y no necesariamente siguiendo los proastablecidos por la misma organizacion.

La gerencia general da mayor respaldo a los dimextale proyecto que al area
administrativa, esto lo confirman los propios dioees en cada una de las entrevistas. El
gerente general admite que sus conocimientos e¢idmgesofesional de proyectos han sido
empiricos y a traveés de la experiencia y consigeealos procesos son buenos para algunas

situaciones, pero ante todo los proyectos requiggéidad y no pueden retrasarse.

Cada vez la formalidad de los proyectos auments yi€mpos de entrega disminuyen,
por lo que es necesario adaptarse a los cambiosegoieesentan; por esta razon la gerencia

general considera necesario adaptarse y formadizgstion.

4.1.3.2 Gerencia administrativa

La gerencia administrativa posee una vision diferaria de la gerencia general en cuanto
a la gestiéon de proyectos, ha tratado de genermaaigr parte de los procedimientos; sin
embargo, la mayoria corresponden a aspectos darseqio y control, enfocado en costos
y recursos, dejando de lado otros aspectos. Lestdies de proyectos indican que la
gerencia administrativa se enfoca en temas des;ggtmillas, utilidad del proyecto, recursos

de la empresa, entre otros aspectos, los cualeddeorital importancia tanto para la
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organizacién como para cada uno de los proyecéwe, posee una vision enfocada en el
proyecto. Ademas, promueve la participacion en asig@royectos y nuevas alianzas con
clientes y proveedores. La gerencia administratideca que se promueve tener un mejor
control y seguimiento de cada proyecto, aunquenam que falta mayor compromiso por

parte de los directores de proyecto y un mayoratdsgoor parte de la misma gerencia.

4.1.3.3 Departamento de proyectos

El Departamento de Proyectos, esta conformadamplordl personal técnico involucrado,
pero para efectos de esta investigacion solo ercuasro directores. Segun la gerencia
administrativa, los directores de proyectos tiemeargo la gestion en si, su vision se limita

al entregable y a buscar utilidad, no se enfocda gniegralidad del proyecto como un todo.

Los directores reciben comision sobre la utilidatl groyecto, este aspecto hace que el
director deje de lado aspectos propios de la adtraaion de proyecto y que a fututo podran
ser de gran ayuda para la organizacion. Ningudogldirectores desarrolla un cronograma
con actividades, donde se puedan contabilizar érglimientos de cada una de las
actividades, no se documentan ni trasmiten lecsi@apeendidas, y no se hace un esfuerzo

por mejorar la gestion conjunta de la organizacion.

El enfoque de los directores es basicamente la@fatdel proyecto y planean dia a dia,
los procedimientos y procesos se dejan de ladpdamenera poca informacion del proyecto,
tal y como se detalla en el cuadro 4.1 y tablaghldonde se observé la baja informacién en
las carpetas en varios proyectos. Esto generagmaisl y disminuye la posibilidad de mejora,

a pesar de ello, existe apertura, por parte destlmdodirectores a mejorar su gestion.

4.1.4 Situacion actual de la organizacién

Una vez aplicadas las herramientas y técnicaslpaggoleccion de datos, se obtiene la
informacion sobre los procesos y activos en gest@proyectos que desarrolla la empresa
Constructora Electromecénica COELME S.A. La infocia fue ordenada por medio de los

cuadros 4.2 y 4.3, en el cuadro 4.2. Mediante fdee@stas a cada uno de los cuatro
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directores de proyectos se realizé una recopilatgdrvomo se gestionan los diferentes grupos
de procesos en cada proyecto. La division en gdeparocesos, facilitd el ordenamiento de
la informacion. En el cuadro 4.3 y mediante unaficacion documental, se indican los
procedimientos formales con los que cuenta la dxgai®n, estos procedimientos se
encuentran de forma escrita y fueron directricetadgerencia administrativa. Ademas, se
incluyen las plantillas que maneja la organizagara las diferentes actividades o procesos,
en ambos casos las plantillas y procedimientofudivididos en los grupos de proceso

para obtener un mayor orden y congruencia corclapiacion del cuadro 4.2.

Se puede concluir, que existe una necesidad deardes procesos y estandarizarlos, asi
como mejorar las herramientas existentes y creagle@ hacen falta, para una adecuada

gestion de proyectos.

Se logra determinar que la falta de estandarizagedrera desorden y falta de control en
los proyectos, que ocasionan atrasos Yy reprocéstesnas, no se aprovecha de la mejor
manera los recursos, ya que, aunque en la mayolesd/eces se pueden formar sinergias
para el ahorro de los recursos, esto no se haveigaimente por la falta de comunicacion,
segun coinciden varios de los directores y la pragy@rencia general, sin embargo, existe
voluntad de la organizacién en mejorar los procesogestion para maximizar ganancias y

facilitar el trabajo.

En el grupo de procesos de inicio, se determinanguse cuenta con un procedimiento
establecido, tampoco existen plantillas o herratageque puedan apoyar en el proceso. Cada

proyecto se maneja diferente, dependiendo delteli¢mmario y tipo de obra.

En el grupo de procesos de planificacion, existesn procedimientos establecidos, uno
para la solicitud de materiales, para el cual exista plantilla de orden de compra y otro
para el manejo de planilla en cada proyecto, placaa existe su respectiva plantilla. En
general el resto de la planificacion se realizarsitleracion de cada director en coordinacion
con el equipo administrativo y la gerencia. Al iggae para el grupo de procesos de inicio,
la planificacion depende del cliente, tamafio y tigoproyecto, y sobre todo del director

asignado.
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No existe planificacion respecto al tiempo, pogle no se formula un cronograma. Los
recursos humanos se planifican segun la experiggcia alta gerencia y en coordinacion
con el director de proyecto. La planificacion debace del proyecto, la cual se basa en los
planos y especificaciones técnicas que fueron geudicss no es plasmada en ningun
documento. La calidad no se planifica a menos quga especificada, no se realiza una
planificacién de riesgos, aunque en algunos casosistectados por los directores, esto es
reconocido por los mismos directores. La planifi@acde los costos es el proceso mas
detallado, aunque depende de cada director y devete el proceso es llevado por el
Departamento Administrativo. La gestion de las coitaciones no se planifica
formalmente, aunque ya la empresa posee su praptocplo de comunicacion. Las
adquisiciones poseen su procedimiento sin embagod a la mala planificacion en otras
areas, muchas veces no se realiza de forma efgcéfraiente. Por altimo, la planificacion
de la gestion de los interesados no se realizaalanente, Unicamente en caso de solicitarse

de forma expresa por el cliente.

Debido a la poca planificacion realizada, la ejemucdel proyecto se realiza
practicamente a criterio del director, esto es dedas principales quejas de la gerencia
administrativa. Aunque existen algunos procedinogentestablecidos por la parte
administrativa, la ejecucion del proyecto no paseeguia a seguir. La empresa posee dentro
de sus principios la excelencia, por lo que ladealies parte de los trabajos. El equipo del
proyecto se va adquiriendo con forme se va requidelo anterior sin un analisis de las
actividades de un cronograma, sino mas bien respalctrabajo del dia a dia. Las
adquisiciones no poseen un calendario, sino qugesion conforme a la necesidad. Los
equipos se gestionan por medio del Departamentdamsknativo, y como protocolo se piden
al inicio del proyecto para no presentar probleawaslos tiempos de entrega, lo anterior sin
analizar los flujos de pagos del proyecto.

El tema de los interesados, se gestiona en caserdeecesario 0 segun lo solicite el
cliente. La comunicacién durante el proyecto, esnejala por cada director como él
considere, sin embargo, la comunicacion con langéeno es oportuna lo que puede llegar

a generar problemas en el proyecto y a lo inteenla d@rganizacion.
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Los procesos de monitoreo y control dentro de loggrtos son claramente divididos
entre el Departamento Administrativo y el equipé gleyecto, sin embargo, hay alguna
informacion que no es compartida de forma oportimgue genera incertidumbres, sobre
todo los temas de costos y ejecucion real del ptoysegun indican los directores. Los temas
de costos son manejados directamente por el Depamta Administrativo, quien se encarga
de realizar los pagos a proveedores y planillantras que el director de proyecto maneja el
tema de costos de forma separada. EIl control uivioa, aunque posee una plantilla, no
todos los directores de los proyectos la utilizamue genera en muchos casos la ejecucion
de trabajos adicionales sin el sustento documadtatuado para posteriormente cobrarlos o
simplemente tener el respaldo del cambio solicit&d@ontrol de los riesgos, al no poseer
un plan al respecto, en su mayoria de casos staac&ptema de las adquisiciones, el cual
es de vital importancia en este tipo de proyedobye todo en cuanto a los equipos y
materiales de exportacion, no posee un controluedieclas fechas de entrega de los equipos
no estan establecidas en un cronograma, lo quelévgia gerencia darle un seguimiento
adecuado, esto sin dejar de lado el tema de fllgogago y adelantos de los equipos. La
validacion del alcance se realiza en la entregaligacion de las fichas técnicas y fichas de
productos, esto garantiza tanto al cliente obtémeque quiere, como a la organizaciéon
satisfacer las necesidades del proyecto, dentlasdmndiciones que han sido definidas.

Por altimo, el cierre del proyecto como procesalfieste proceso se divide en el cierre
formal ante el cliente, y el cierre a nivel interde la organizacion. El cierre formal se
gestiona con la firma del ingeniero encargado dibta eléctrica y mecanica en la bitacora
del Colegio de Ingenieros y Arquitectos de CosteaRsegun indican cada uno de los
directores. Sin embargo, no se realiza un procasoal de finiquito del contrato, debido a
gue generalmente los Ultimos pagos se realizansvaneses posterior a finalizar la obra y
una vez realizados estos pagos se da por finaliPsda el caso del cierre a nivel interno, se
realiza el cierre contable por parte de la emprepar medio de las cuentas por pagar y las
cuentas por cobrar, se realiza el balance de cgstesdetermina la utilidad del proyecto.
Este proceso de cierre recibe un seguimiento pae pie la gerencia y el Departamento
Administrativo principalmente. No existe un progedinto de lecciones aprendidas por

parte de los directores de proyectos o una pregéntdormal sobre los aspectos mas
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relevantes. Esto genera que no haya una retrodhgién dentro de la organizacion respecto
al tema de proyectos.

4.2 Mejores practicas en gestion de proyectos.

De acuerdo con PMBok® (PMI, 201 Wna buena practica significa que hay un acuerdo
general en que la aplicacion de los conocimierttailidades, herramientas y técnicas a los
procesos de gestion de proyectos puede mejorasibilidad de éxito en muchos de ellos,
entregando valor al negocio. Las mejores practicaptadas para la gestion de proyectos se
establecen en diferentes marcos de gestién. Cofeemneia de buenas practicas que nos
permitan establecer las brechas existentes entreprocesos en gestion de proyectos
desarrollados por la Empresa Constructora Electamea COELME S.A., y las buenas
practicas, se tomara como base el PMBok®, lo amtarsolicitud de la gerencia, tal y como

se indico en las limitaciones del proyecto

El andlisis de la situacion actual de la organimacifue ordenado en los grupos de
procesos del proyecto, tal y como se encuentraal BMBok® (PMI, 2017), lo que facilita
realizar una comparacion y establecer un model®guis La Empresa Constructora
Electromecanica COELME S.A., no posee ningun estaondprocedimiento a seguir de
buenas practicas, sino que se realiza segund@iigrite cada director de proyecto, tal y como
se ha venido mencionando. Por lo anterior, se maeteecopilar las mejores practicas
establecidas en el PMBOk® en cada grupo de proc€stie mencionar que la organizacion
nunca ha trabajado por procesos, por lo que senutetque el cambio sea facil para los
colaboradores de la organizacion, de manera querfmente ellos mismos se interesen

en mejorar cada vez mas el modelo.

4.2.1 Grupo de procesos de inicio

El grupo de procesos de inicio contempla todos laxguprocesos que deben realizarse
para definir un nuevo proyecto o una nueva fasendgroyecto existente. El propoésito del

grupo de procesos de inicio es alinear las expeasatle los interesados y el objetivo del
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proyecto, informar a los interesados sobre el akeanlos objetivos, y discutir cual sera su
participacion en el proyecto, ademas de definalehnce inicial y revisar los temas que

tengan que ver con recursos, incluyendo uno mugitapte como lo es el equipo de trabajo
del proyecto.

Dado que la empresa COELME, participa en los prtogegeneralmente como un
subcontratista y en algunas ocasiones como cat&rate forma directa, los procesos de
inicio se pueden reducir, ya que la idea y con@ziacion del proyecto ya esta creada, tiene
objetivos definidos, asi como un alcance determinadncluso se tiene claramente definido
a los interesados del proyecto. Sin embargo, wasahalisis realizados, es necesario
documentar los procesos de inicio y darle mayomédismo, de manera que quede un
registro y una aprobacion del inicio del proye&or lo anterior se determiné que al menos
se deben incluir las siguientes actividades:

« Definir el director de proyecto.

» Entregar la informacion correspondiente al diredsproyecto.
» Realizar una revision del alcance del proyecto.

» Definir los interesados principales del proyecto.

* Firmar acta de aprobacion de inicio de proyecto.

4.2.2 Grupo de procesos de planificacion

El grupo de procesos de planificacion involucraatodquellas actividades que conjuntan
el alcance total del proyecto y a su vez definerefinan los objetivos. Estos procesos
establecen las pautas por seguir para alcanzarabgesvos. El grupo de procesos de

planificacion, desarrollan los componentes del pgiagestion del proyecto y los documentos
que se van a utilizar.

El principal beneficio de este grupo, es defincugiso de accidn para completar con éxito
el proyecto o fase. Mediante la participacion de ifteresados, se desarrolla el plan de
gestion de proyecto y los documentos necesari@slpaorrecta gestiéon. Cuando el esfuerzo
de planificacién inicial se termina, la version @pada del plan de gestion del proyecto se

considera una linea base, la cual servira pararmeaimparar el desempeiio del proyecto.
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El plan de direccion del proyecto debe contemptaio$ los aspectos involucrados y

necesarios para alcanzar los objetivos del cliematrocinador.

Segun el andlisis realizado y bajo la misma prenesgue la empresa generalmente es un
interesado dentro del proyecto, y el alcance de mstyecto de graduacion se enfoca en el
Departamento de Ejecucién de Proyectos, se indiedagplanificacién debe desarrollar una
estructura de trabajo que oriente la ejecuciompaBlecto. Para lo anterior se determina que
es necesario que dentro del plan de direccion dgepto se contemplen al menos las

siguientes actividades:

« Establecer una estructura de trabajo.

« Definir el personal y equipo requerido.

» Desarrollar un cronograma de trabajo.

* Planear las comunicaciones.

* Identificar y definir respuestas a los riesgos.
* Desarrollar un plan de adquisiciones.

* Planear la presentacion de tablas de pago.

» Validar el plan de direccién de proyecto.

4.2.3 Grupo de procesos de ejecucion

El grupo de procesos de ejecucion estd compuesttodos los procesos que deben
realizarse para completar el trabajo definido eplah de la direccion del proyecto. Este
grupo de procesos implica coordinar personas ysesugestionar las expectativas de los
interesados, gestionar la calidad, manejar logo®gsejecutar las adquisiciones, asi como
integrar y realizar las actividades del proyectofoome al plan para la direccion del
proyecto.

Los procesos de ejecucion, son los procesos eredantleva a cabo el mayor consumo
del presupuesto del proyecto, ademas dependiehtpalde proyecto, es donde se consume
la mayor parte del tiempo. Dentro de la organizadebejecucion del proyecto generalmente
se realiza teniendo como Unico insumo los plandgasecto, no se documenta ningdn

aspecto del proyecto, no existe un cronograma @uenifa medir los rendimientos, las
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adquisiciones del proyecto se llevan de forma dies@da, y no se realiza una gestion de
cobro oportuna que permita un flujo de caja salleddPara los procesos de ejecucion se

identificaron las siguientes actividades:

» Solicitar los recursos (personal y herramientas).

« Dirigir el equipo de trabajo y establecer las coiuties del proyecto.
* Documentar y actualizar la informacion del proyecto

* Realizar las adquisiciones.

* Presentar tablas de pago.

4.2.4 Grupo de procesos de monitoreo y control

El grupo de procesos de monitoreo y control estdpe@sto por todos los procesos que
buscan garantizar que todas las actividades serdiesa como fueron planeadas, y se
cumplan con los objetivos del proyecto. Deben velar garantizar que se realicen los
cambios que sean necesarios en la planeacion Ip@rzeo los entregables deseados a tiempo
y en el costo previsto.

El mayor beneficio, en este grupo de procesospdsrpcomparar de forma periodica el
desarrollo y desempefio del proyecto con la linea batablecida en el plan, poder llevar el
pulso del proyecto, e identificar si existen argas requieran mayor atencion. Los procesos
de monitoreo y control de la organizacion, son é@san aspectos econdémicos, debido a
que el Departamento Administrativo sugiere alguposcedimientos, sin embargo, es
importante dar seguimiento al proyecto desde mé#igmbitos. La empresa al no desarrollar
un plan de trabajo documental, no tiene como coanparejecucion. El monitoreo se realiza
basicamente en aspectos de calidad del entregablerestar atencion a los cambios, al
tiempo ni al costo, y mucho menos a factores eatedel proyecto. Por lo anterior dentro de

las necesidades de la organizacién deben consddear siguientes actividades:

» Controlar el alcance, tiempo y costo del proyecto.
» Validar y documentar los cambios del proyecto.

* Monitorear el trabajo del proyecto.
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» Controlar los riesgos.
» Controlar y validar los procesos de compras de niaste y equipos.

« Dar seguimiento a los procesos de pagos.

4.2.5 Grupo de procesos de cierre

El grupo de procesos de cierre, esta compuesttodos los procesos necesarios para
finalizar todas las actividades del proyecto. Arteserrar el proyecto se debe revisar que
todos los requisitos se han desarrollado y quaetebgable o entregables cumplen con los
objetivos. La importancia del cierre del proyectoas alla de cerrar formalmente los
contratos y compromisos legales, radica en el agtvmiento de toda la informacion y la
experiencia adquirida durante el proyecto. Sieireise lleva a cabo y el equipo no trasmite
lo aprendido, no se tendra la oportunidad de hexaluaciones y obtener los aprendizajes

claves que garanticen que los aportes correspdedisean transferidos para otros proyectos.

La organizacién no realiza procesos de cierre fommiate establecidos, por lo que no
existe en la mayoria de los casos revisados dodagién del cierre, los contratos no cierran,
no se hace finiquito del proyecto, y no comparemtibnes aprendidas con el resto de la
organizacion, estas revisiones se dejan de ladeeggn acarrear problemas futuros. Dentro

de este proceso deben realizarse las siguienteglades:

» Cerrar las garantias del proyecto.
» Cerrar documentacion legal del proyecto.
* Realizar el cierre financiero del proyecto.

* Realizar informe de cierre y presentar leccionesrapdas.
4.3 Andlisis de brechas
El apartado siguiente muestra una comparacion,.e elair situacion actual de la
organizacion, y la situacion deseada segun lasasuardcticas en gestion de proyectos, eso

si identificando las brechas existentes. Este agartal igual que el resto del documento, ha

sido dividido en grupos de proceso, con el fin dataner el orden.
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Para determinar la situacion actual, se realizardrevistas, encuestas y paneles focales
con los involucrados en el area de gestion de ptogeen la organizacién y las buenas
practicas fueron determinadas por medio de la®aesinormalmente aceptadas en gestion

de proyectos por el PMI.

El cuadro 4.4, muestra un resumen de la situaaiirahy de la situacién deseada, asi
como las respectivas brechas identificadas, todiasspondientes al grupo de procesos de
inicio.

Cuadro 4.4. Analisis de brechas grupo de procesasiclo

Grupo de

Situacion actual Situacion deseada Brecha
procesos
El Gerente General Establecer un acta de _No existe un documentp
comunica de forma constitucion del proyecto, |formal del inicio del
verbal o por medio de |donde se mencione al proyecto.
correo electrénico al | director del proyecto _El director no conoce e
director de proyecto, laj designado, el personal que| alcance del proyecto.
designacion de un formara parte del equipo de _No existe un registro
nuevo proyecto. trabajo, y una leve formal de partes
Ademas, por los mismaoslescripcion del alcance del|interesadas.
medios brinda la proyecto, que incluya las
informacion de algunos generalidades del proyecto
de los interesados. asi como cualquier
Segun indican los informacion que estime
Inicio directores, no se pertinente. Debe establecerse

establece ningun
documento formal de
inicio del proyecto. El
director solo si ha
participado en la etapa
de presupuesto, conoc
del alcance, de lo
contrario, desconoce e
proyecto y no se le
brinda informacion
hasta que se le entregg
los planos y demas

una matriz con los
interesados, previamente
identificados, con
informacion necesaria para
que el director de proyecto
epueda establecer
comunicacién con ellos
cuando asi lo estime
oportuno.

AN

documentos.

Fuente: Elaboracion propia.
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El andlisis de brecha de este grupo de procesesmab que el proceso de inicio requiere
sea formalizado, ya que, aunque se realizan algac@enes, no existen procedimientos
establecidos, las acciones que se realizan no gquitaimentadas, el director de proyecto
no cuenta con un respaldo formal en donde se aprelebicio del proyecto y se le dé un
respaldo por parte de la organizacién. Por otreepal director de proyecto tampoco se le
entrega la documentacion basica formalmente, iecldy, el alcance, objetivos,

cronogramas, planos, especificaciones, entre otros.

La parte operativa de la organizacién son quieestianan los proyectos, los cuales son
asignados por medio de la gerencia a cada dirdaémtro de este grupo de procesos no se
contemplan aspectos de caso de negocio ni deimide objetivos, debido a que los
proyectos ejecutados por la organizacion en su gnayoria se desarrollan como
subcontratistas o contratistas del proyecto, pgulya se tiene claro todos los aspectos de
conceptualizacion del proyecto.

Seguidamente se muestra un resumen de la situadidal y de la deseada, asi como las
respectivas brechas identificadas, todas correspoied al grupo de procesos de

planificacion.
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Cuadro 4.5. Andlisis de brechas grupo de procesgdahificacion

Grupo de Situacioén actual Situacion deseada Brecha
procesos
Los directores de Definir un plan de _En general no existe
proyectos reconocen |direccion de proyecto | planificacion del
que la planificacion se escrito, en donde se proyecto,
realiza sobre la marchastablezcan los procesos_No se retnen los
y no existe un plan necesarios para dirigir y | requisitos del proyecto,
formal para la alcanzar el éxito del _No se define una
direccién del proyecto| proyecto, el grupo de estructura de trabajo,
Existen algunos procesos de planificacion _No se definen las
procedimientos ya esta conformado por actividades y recursos,
establecidos por la |veinticuatro procesos, sin_No existe un
organizacion, sin embargo, debido al rol decronograma,
embargo, no se la organizacion dentro dé _No existe planificacio
encuentran los proyectos, y a la de las compras,
concentrados dentro denadurez en cuanto a la | _No hay planeacién dg
... .. |un documento formal.| gestion de los proyectos|las comunicaciones,
Planificacion

Los directores,
concuerdan que por lg
naturaleza de los
proyectos y el rol que
asume la organizacior
dentro de los mismos,
existen algunos
procesos que pueden
dejar a un lado, sin
embargo hay aspecto
fundamentales que ng
se planean
formalmente como
tiempo, recursos y
adquisiciones.

seria irracional pensar ql
1la organizacién va a
manejar un plan de
proyecto tan robusto y
complejo en una primera
etapa. La organizacién
debe iniciar con un plan
de proyecto agil, que no
represente una carga
sadicional al director
proyecto y que le permitz
posteriormente a la
empresa ir abarcando
pOCO a poco mas proces

ueNo se identifican ni se|
planean las respuestas
riesgo.

1=~}

=

al

con forme se requieran.

Fuente: Elaboracion propia.

Existen algunos aspectos de la planificacion quesenx@ontemplan debido a que se

consideran en etapas previas no consideradas digitedcance de este proyecto, como lo

son el presupuesto y entrega de ofertas. Adembégrsies cierto que la organizacion debe

contar con un cronograma para cada proyecto, este estar basado en las actividades e
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hitos del cronograma general del proyecto, pou® tgmbién hay aspectos del cronograma

gue no se consideran. En general se hace un arddsile la posicion de la organizacion en

los proyectos que ejecuta para determinar las derda necesidades.

Al no contar la organizacién con procesos de plnaaenfocados en la gestion de

proyectos, sino que basados en la experienciaddeccdaborador, se determina que la brecha

existente en este grupo de procesos es uno deragpples problemas.

Por otra parte, se muestra un resumen de la situactual y de la situacion deseada, asi

como las respectivas brechas identificas, todasgpondientes al grupo de procesos de

ejecucion, este proceso fue analizado considerboxl@aspectos que fueron tomados en

cuenta en los procesos de planificacion.

Cuadro 4.6. Analisis de brechas grupo de proces@educion

Grupo de

Situacion actual Situacion deseada Brecha

procesos

No existe un proceso de| Ejecutar el plan de direccion_Al no existir plan de

planificacién claramente | de proyecto, de manera mdgproyecto, el proyecto se

definido ni estandarizada profesional y ordenada. ejecuta segun la

no se realiza un plan de | Obtener el equipo de trabajeexperiencia de cada

direccion de proyecto | deseado, ejecutar las colaborador.

formal, segun indican log adquisiciones a tiempo y de _No existe comunicacion

directores. Dia a dia se |forma coordinada con el |del proyecto, Gnicamente

programan y ejecutan losflujo de caja del proyecto, |cuando es requisito

trabajos de acuerdo con|manejar la comunicacion talexpreso del cliente

los planos y documentos y como fue planeada. _No se realizan las
Ejecucion| del proyecto, la ejecucionDesarrollar a lo largo del | adquisiciones de forma

del proyecto se va dandg
con forme el proyecto se
va desarrollando, el
proceso de planificacion
se da casi al mismo
tiempo en que se ejecuta
las actividades. Esto
genera problemas,
imprevistos, atrasos y

)proyecto un repositorio de
lecciones aprendidas, en cg
de ser necesario,
implementar las respuestas
riesgo, sobre todo dirigir el

itrabajo del proyecto
alimentando los documentg

y activos de la organizacior

reprocesos.

oportuna y coordinada.
1sblo se desarrollan las
lecciones aprendidas.
ala respuesta al riesgo
reactiva.

Fuente: Elaboracion propia.
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La ejecucion del proyecto debe realizarse confaame plan de direccién de proyecto,
no al dia a dia, tal y como se realiza ahora,daugjon puede llegar a ser desordenada, ya
que no sigue una guia de ejecucion. Esta debenplaetambién la actualizacion de los
documentos, de manera que siempre se encuentralizaos y permitan que cualquier
interesado pueda conocer el estado actual. Debgdgtarse los procesos de compras, asi
como gestionarse los recursos para que estén iigmen el momento oportuno.

En algunos casos, los directores han detectadgosesentro del proyecto, los cuales no
han sido gestionados oportunamente, y se matamadiin capacidad de respuesta, debido a
la no planeacidn, lo cual incide en la ejecucidrar®arte de las brechas se pueden resoler

atendiendo la planeacion del proyecto.

A su vez, en el cuadro 4.7 se muestra un resuménditiacion actual y de la deseada,
asi como las respectivas brechas identificadaastodrrespondientes al grupo de procesos

de monitoreo y control.
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Cuadro 4.7. Analisis de brechas grupo de procesasahitoreo y control

Grupo de Situacion actual Situacion deseada Brecha
procesos
Los directores de Tener un buen control sobreEl control de costos
proyecto indican que sgodo el proyecto, dar esta desfasado lo que
da un buen control seguimiento a que las induce a errores
respecto al alcance y |actividades se realicen tal y_El control de cambios
calidad del entregable, como fueron previstas, es deficiente
por medio de los plangsanticipar posibles (autorizacion y
y demas documentos | problemas, evitar documentacion)
del proyecto, sin sobrecostos y reprocesos.| Dar seguimiento a las
embargo, se dejan de | Controlar el seguimiento a| adquisiciones
lado procesos las comunicaciones, _Dar mayor relevancia
importantes como el |adquisiciones y a los a las comunicaciones del
seguimiento de las interesados, asi como dar | proyecto.
adquisiciones, recursosseguimiento y control a log _Controlar los riesgos.
interesados y cambios que se producen en
comunicaciones. SegUna ejecucion y documentar
los directores de las aprobaciones por parte
Monitoreo| proyecto, el del patrocinador. Mantener
y Control | Departamento un control actualizado de
Administrativo, lleva |los costos del proyecto que
un control de los costogpermitan una mejor toma de
aunque, ese control | decision. Contralar posibles

puede llegar a estar
desfasado hasta por 1
dias con la realidad de
proyecto, y el director
Nno posee acceso
directo. El Gerente
Administrativo indica
gue existe un
procedimiento para el

manejo de los cambios
0 extras, pero no todos

los directores lo

riesgos que fueron
hdetectados durante el
Iproceso de planificacion.

D

utilizan.

Fuente: Elaboracion propia.

El control y seguimiento del proyecto es un procgse la organizacion debe prestar
atencion. El manejo de los costos es un procesaeuealiza también de forma desfasada;
lo que induce, a errores. Por otra parte, debid @eficiencia en la documentacion es
complicado realizar un mejor seguimiento al proyeet las compras y a los recursos en
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general. El manejo de los cambios debe de documsenyagestionarse de manera que se

cuente con un buen respaldo. Cada director de pimgestiona actualmente los cambios

segun considera, con lo que se lleva un controinmoingenerando en ocasiones no tramitar

los cobros de los créditos respectivos.

La gerencia es la mas interesada en poder tenasrazagontroles y sobre todo mayor

informacion estandarizada, que le permita genexadimientos y establecer en cuales

aspectos se puede brindar mayor colaboracion, kanieo fin de tomar de decisiones

sustentadas en la propia informacion que surgmeho proyecto.

A continuacion, se muestra un resumen de la sdnaactual y de la deseada, asi como

las respectivas brechas identificadas, todas goneentes al grupo de procesos de cierre.

Cuadro 4.8. Analisis de brechas grupo de procesasedre

Grupo de

DS

Situacion actual Situacion deseada Brecha
procesos
El departamento de Se debe realizar un | _Realizar el cierre de tod(
compras realiza un cierre formal de todos |los procesos y mantener
cierre de las los procesos o los debidos respaldos de
adquisiciones, este cierractividades necesarias| contratos, garantias y
no implica una para la finalizacion del | demas temas.
cancelacién contractual proyecto. Se debe _Documentar y compartir
o legal, sino mas bien |revisar aspectos de las lecciones aprendidas
una cancelacion de las| contratos, facturas, del proyecto.
facturas por cobrar. La | garantias, entre otros. | _Generar los informes de
empresa se enfoca en | Ademas, se debe cierre necesarios para
realizar los cierres recopilar las lecciones | mejorar los activos y
Cierre financierog, del prqyectc aprendidas dentro del | procesos.
No se realiza un cierre | proyecto para compartir
en los contratos. Los |las ensefianzas con la
directores no realizan |organizacion. Deben de
procesos transferencia | generarse los informes
de conocimiento al restgue sean necesarios para
de integrantes de la alimentar la
organizacion. No existe organizacion.
un documento de
lecciones aprendidas del
proyecto, tampoco existe
un informe de cierre por
parte del directores.
Fuente: Elaboracion propia.
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Los procesos de cierre deben de incluir aspectdmideitos de contratos, garantias, y
demas aspectos legales, estos aspectos deben digr giebidamente documentados vy
archivados, para que sirvan de respaldo en casceqigerirse. Debe de existir una
retroalimentacion tanto al equipo del proyecto comdos demas colaboradores de la

organizacién para evitar que se repitan situacidesfavorables en los proyectos.

Los procesos de cierre, al igual que los procesadsidio, no se estan desarrollando y no
existe informacion, por lo que no existia ningurfaimacion que los sustente. Generalmente
los directores de proyecto ven el cierre del prtoyeomo las actividades de culminacion del
entregable.
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Capitulo5 Propuesta de solucion

El siguiente capitulo muestra la propuesta pasalacion de la problemética en gestiéon
de proyectos de la empresa Constructora Electranitec€ OELME S.A., este capitulo
pretende desarrollar y estandarizar los procesogestion de proyectos dentro de la

organizacién con el objetivo de mejorar el comrtd eficiencia.

5.1 Cultura organizacional

En un inicio se identificO que la principal opercatide la empresa, es la gestion de
proyectos, no obstante, no toda la organizaciéa @séntada a eso. COELME posee un
organigrama funcional, en donde la parte admirtigerdiene objetivos distintos a los del
Departamento de Ejecucion de Proyectos. Realizazanmbio en la cultura de cualquier
organizacioén no es un proceso sencillo, por logasar de una estructura funcional a una
estructura proyectizada requiere un gran esfuerzm yduda debera realizarse de forma
paulatina. Este proyecto apunta a ser el iniciesieesfuerzo y como un cambio paulatino
no pretende modificar la estructura, ya que seideresque la organizacion todavia no esta

preparada para eso.

Es importante transmitir a todos los colaboradde$a organizacion, por medio de las
politicas, normas y procedimientos la importancéa rdantener una forma de trabajar
estandarizada y en donde los proyectos sean \stoe las actividades sustantivas dentro
de la organizacion, todas las acciones dentro @enlaresa deben de llevarse en una sola
direccion, en la medida que se cambie la cultugarizacional, hacia un mayor compromiso

con las metas de los proyecto, asi variaran lagteg®s.

5.1.1 Normas en la gestién de proyectos

Es fundamental realizar la creacion de reglameyptosrmas con el fin de alinear a la

organizaciéon dentro de los objetivos que se buseatp contribuira con la cultura
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organizacional de la empresa. Las normas obligparabnal, pero no deben ser restrictivas,

sino mas bien que promuevan la participacion deasieleas y mejoras.

Segun el analisis realizado en el capitulo 4, seithentificado aspectos en los que es

necesario establecer normas o procedimientos g@®s0s como o son:

* Mayor compromiso con los proyectos por parte dea ttad organizacion: Lo
anterior ya que, aunque existen algunos procedinsefos mismos no se siguen
0 se ejecutan a medias, la informacién de los ptogees incompleta en un gran
porcentaje. La gerencia debe enfocarse en mantdngersonal motivado y
comprometido, asi como promover y facilitar la cja&ion profesional en
gerencia de proyectos en los puestos claves.
El compromiso si bien es cierto debe salir de aadi@iduo, en muchas ocasiones
hay que impulsarlo, por lo que por noraebe incluir dentro de los manuales
de puesto que los directores de proyecto tengan @mimiento profesional en
proyectos al existir esta norma se pretende promover uromEympromiso para

con la empresa y sobre todo con los proyectos.

* Mayor control de los proyectos a nivel gerenciais ldirectores de proyecto se
enfocan exclusivamente en el entregable del proyseho tal y descuidan la parte
gerencial del proyecto. De igual forma la gerendehe establecer los controles
sobre los proyectos sin descuidar los procesosdnales.

Para mejorar estos controles es necesario queghniaacion establezca una
norma dirigida a los directores de proyecto, enddose debsolicitar que de
forma mensual se debe enviar un informe ejecutivo la gerencia generakton
los aspectos mas relevantes del proyecto, queroptere al menos: avance de
obra, riesgos identificados, avance de tabla degamvance de las compras y

registro de cambios.

 Enfoque en la mejora continua: Como parte de laoraep la que la empresa
apunta, es indispensable motivar al personal dahmejora continua, esto debe
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empezar planteando una linea base, que sirvaatemefa y con la cual se puedan
medir los avances.

La empresa debeéefinir como una norma el porcentaje de rentabilidal
deseado de cada proyectoel cual debe ser de conocimiento de todos los
colaboradores, con el objetivo de siempre trataaldanzarlo y promover su
mejora constante. Esto deben ir amarrado a un g@&anncentivos que la

organizacion debera valorar.

5.1.2 Compromiso con la empresa

Para impulsar la cultura organizacional dentroaderianizacién es necesario lograr que
exista un alto compromiso con la organizacién partepde todo el personal, desde la

gerencia, hasta los puestos operativos y técnicos.

En el cuadro 5.1, se proponen algunas actividauesus respectivas acciones, lo anterior

con el objetivo de mejorar el compromiso de losbotadores en la organizacion.

89



Cuadro 5.1. Propuestas y acciones para mejoraodghromiso organizacional

Propuesta

Acciones

Dar mas apoyo y empoderamiento a los direct
de proyecto: De esta manera cada directo
proyecto sentira pertenencia dentro de
organizacion y desempefara su rol de forma

motivada.

ores
rRealizar una capacitacion dirigida a
dleectores de proyecto, sobre la ges

prédesional en proyectos.

Fomentar la participacion mas activa dentrg
cada proyecto por parte de los departame
administrativos: La idea es que en la medida ¢
posible se participe a los emplea
administrativos en los proyectos de forma
activa, una simple visita al proyecto puede canm
la forma de ver las cosas de un empleads

oficina.

de
ntos

le lo

jDurante el desarrollo del proyecto
0S

incluird dentro del cronograma 3 visi

mas

l?_or parte del personal administrativo.
iar

D de

Incentivar a los empleados, no necesariament
medios econdmicos: La empresa actualm
promueve los incentivos econdmicos Unicamel
los directores de proyectos, esos incentivos d
de equilibrarse al resto de la organizac
incluyendo a los técnico y operarios, los incerd
pueden ser reconocer y compartir sus log

brindar permisos y ser comprensivos.

de

incentiv

politica

cHsbablecer

erganizacion un plan de

como

n@ueedard a decision de la gerencia que
ghenincentivos. Identificar los puest
aétgves de la organizacion y brindar
Yorma periodica una charla motivacion
ms pueda ser replicada al resto de

equipos de trabajo.

los

lion

se

as

Fomentar la comunicacion abierta: Este asped
se refiere a que no es conveniente que el pers
se entere de asuntos importantes por medio d
chismes, sino mas bien, establecer una
comunicacion directa con los funcionarios mej
el compromiso y promueve la seguridad en la

organizacion

to

@nahnte el desarrollo del proyecto,
gestablecer reuniones mensuales entre
gerencia, los directores de proyecto y
iakgunos de sus colaboradores, para

fomentar la comunicacion.
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5.2 Modelo de procesos

Con el objetivo de que la organizacidon mejore scezfcia en cuanto a la gestion de
proyectos, es necesario iniciar con un enfoquepmresos, que le permita a la organizacion
estandarizar su gestion. Establecer un modelo d&ogepor procesos, traera multiples

beneficios a la organizacion como, por ejemplo:

» [Establecer mayor valor a la gestion de proyectasyestion por procesos, estara
enfocada en brindar mayor valor a los proyectos.

* Fomentar la mejora continua: Establecer los pracéssicos de la gestion de
proyectos, permitird identificar mas facilmente lde mejoras que se pueden
realizar.

» Facilitar el seguimiento de los proyectos: Mantemerproceso estandarizado,
brindard una mejor plataforma para compresion selbgstatus del proyecto.

* Aumentar la trazabilidad para la toma de decisioegsencia: Seguir un modelo
de procesos estandarizado, permitira mantener wjar rirazabilidad de los
procesos, permitiendo obtener informacién impodaatra una adecuada toma de

decisiones.

5.2.1 Esquema general del proceso

El modelo esta conformado por 12 procesos enfocaltesgestion de proyectos, que son
primordiales para la organizacion, los cuales sgiduyen en los cinco grupos de procesos
mapeados. Cada uno de los procesos se represemggiiante un diagrama de flujo

representado como se muestra en la figura 5.1.

[ pommen

Documentos | Actividades

Figura 5.1. Componentes del diagrama de flujo
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Fuente: Elaboracion propia

* Terminal (Inicio/Fin): Se utiliza para indicar eimcipio y fin del proceso.

* Decision (Rombo): Interviene en la secuencia decgso de acuerdo a una
decision que se escribe dentro del rombo. El fiojoa uno de dos caminos, si la
respuesta es afirmativa o negativa.

» Actividades: (Rectangulo). Se utiliza para desctds actividades que componen
el proceso.

» Direccion del flujo: (Flecha). Se utiliza para cotee dos simbolos secuenciales e
indicar la direccion del flujo del proceso.

» Documentos: (Rectangulo con fondo curvo). Se atiligara indicar los
documentos de entrada o salida de una actividadaego. Puede tratarse de un

informe, una carta o un listado de computadora.

5.2.2 Identificacion de los procesos dentro de los grupake procesos del

proyecto

Debido a que la organizacion no cuenta con unareutte gestion por procesos, y segun
las entrevistas y andlisis del capitulo 4, la medmn gestion profesional de proyectos es
baja, no es recomendable establecer un modelo aegqws detallado y exhaustivo, lo
anterior ya que se busca la colaboracion de togersbnal de la organizacion, de manera

gue vean en la herramienta una ayuda para fa@litaabajo y no una carga adicional.

Dentro del modelo, se identificaron 12 procesosapmorman un proyecto tipico dentro
de la organizacion. Estos procesos ordenan ladgedd proyectos y aunque requieren un
nivel de esfuerzo mayor al inicio, una vez puestonarcha facilitara considerablemente la
gestion del proyecto y permitira a la gerencia meigar aspectos de mejora. Los procesos

gue conforman el modelo fueron los siguientes:

1. Asignacion e informacion previa del proyecto.

2. Definicion de la estructura de trabajo
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Definicidén de recursos

Anadlisis previo de compras
Identificacion y respuestas al riesgo
Gestion de recursos

Gestion de compras

Gestion de cobros

© 0 N o 0o b~ W

Seguimiento de compras
10. Seguimiento y control de los cambios
11.Seguimiento y control de cronograma

12.Cierre del proyecto

La figura 5.2 muestra cada uno de los procesotdiiidandos dentro de cada grupo de

procesos

1.Asignacién =
+ infarmacidn pravia

12. Cierre del proyecto del proyecto.

|

z.Definicidn de la
estructura de trabajo

=.Definicion de recursas

MONITOREOQ ¥ CONTROL PLANIFICACION

4 anglisis previo de
Compras

s Identificacion y
respusstas al riesgo

2. Seguimiento de

compras .
o 5. Gestion de recursos

10. B2guimiento y

. 44— 7.Gestion de compras
control de los cambios

L 8. Gestion de cobros
11. S=guimiento y

control de cronagrama

Figura 5.2. Procesos identificados dentro de cadaogde procesos.

Fuente: Elaboracion propia, basada en PMI.

El grupo de procesos de monitoreo y control seamtca presente en cada uno de los

grupos de procesos tal y como se muestra en leaflpa.
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5.2.3 Desarrollo del modelo de procesos

En esta seccién se hace un desarrollo con caddaitas procesos identificados en la
etapa anterior, contemplando las buenas practicage&ion de proyectos, tomando como

referencia el PMBoK® y referenciandolo en un prodégico para la organizacion.
5.2.3.1 Asignacion e informacion previa del proyecto.

En este proceso que pertenece al inicio del proyecta vez que se tiene certeza de la
adjudicacion del contrato, la gerencia debe dedihilirector y los capataces tanto de la parte

eléctrica como la parte mecanica. Esta asigna@be Hasarse en los siguientes aspectos:

* Cliente.
» Disponibilidad de los directores.

*« Conocimiento de la oferta.

Es importante tomar en cuenta los aspectos argsrim ese orden, debido a que hay
clientes que tienen preferencia con algunos direstde proyecto, también hay que tomar
en cuenta la disponibilidad del director de progscsi participd o no en una etapa previa de
presupuesto y presentacion de oferta.

En caso que el director de proyecto este ejecutatrde proyectos es necesario que la
gerencia tome una decision si se requiere asignadoector de apoyo para que colabore
con la finalizacion de los proyectos que se encagrgn ejecucion.

Como resultado final debe firmarse un acta de daogin del proyecto que avale la
decision y escogencia del director y los capatagdesgta debe ser comunicada a todos los
colaboradores de la organizacion de manera ques testén enterados. En la figura 5.3 se

muestra el diagrama de flujo del proceso.
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Bevision de la carpeta del
proyecto

Invitacion del provecto,
Ofertas, planos, especificaciones l
técmicas L ) .
Correes electrnicos, presupuesto Andlisis de la informacion
Azignar director v capataces del
proyecto
Analizar disponibilidad de Fequiere apoyo en
directores de provecto otros provectos
Acta de constitueion del
Azipnar director de apoyo + Generar acta de micio del provecto - provecto aprobada

l H—

Comunicar acta de inicio del
praoyecto

Figura 5.3. Diagrama de flujo de proceso: Asigna&adnformacion previa del proyecto

Fuente: Elaboracion propia basado en analisis gedidon de proyectos de la organizacion.

Este proceso es el Unico del grupo de inicio, yWayadefinir y formalizar el responsable del
proyecto, tanto al colaborador como a la organimaciomo tal, de manera que la

comunicaciéon sea mas eficiente.

5.2.3.2 Definicion de la estructura de trabajo

Este proceso pretende mejorar la planificaciérodg@toyectos, asi como también ayudar
a controlarlos. Se inicia con una revision de lasqgipales documentos del proyecto, siendo
gue en la mayoria de los casos la organizaciénciparten proyectos como subcontratista,
debe ajustarse a los cronogramas de las empredas,a en otros casos donde participa

como contratista de forma directa también tienbde@ara ciertas actividades clave a las
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gue hay gque ajustarse. De ahi es que la organizat@be determinar cuales son los
entregables del proyecto, identificar las activetadhecesarias para hacer realidad los

entregables y ajustarse al cronograma y fechastghlecidas.

Una vez que se tenga un cronograma ajustado debalskado por el cliente, si este es
validado se deben incluir dentro de la estructws Imétodos de comunicacién, la
periodicidad y el nombre de las personas en casgdeddas compras. En la figura 5.4 se

muestra el diagrama de flujo del proceso.

Revisar el alcance del
provecto.

Cronograma del cliente, hitos del
proyecto, planes, especificaciones
técnicas, aclaraciones, desgloszes de
oferta

Determinar los entregables

l

Definir las actividades y su
duracidn

}

Establecer cronograma del
proyecto

Lizta de equipos
del provecto

#| Cronograma del provecto
]

no

Cronograma
gprobade

&l
Definir los canales y periocidad de
comunicacion, establecer encargado
de compras

Conformar estructura de provecto M

Figura 5.4. Diagrama de flujo de proceso: Defimaile la estructura de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia basado en analisis gedidon de proyectos de la organizacion.
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Este proceso es uno de los mas importantes, ydefiugra la linea base del tiempo con la
que se trabajara el proyecto.

5.2.3.3 Definicién de recursos

El proceso de definicion de los recursos, pretateterminar cuales son los recursos
necesarios para obtener los entregables del pmyademas por medio de informacién

histérica o conocimiento de rendimientos cuanteqeal se requiere.

Por otra parte, con los desgloses de ofertas keareaa comparacion con las actividades
del cronograma y determinar las cantidades de rak®gique se requieren para la ejecucion
del proyecto. De igual forma realiza un analisitadenerramientas requeridas en el proyecto,

con el objetivo de apartar su disponibilidad dugaittiempo que dure el proyecto.

Para el caso de recursos compartidos dentro deglmiaacién, ya sean humanos o
herramientas se debe consultar disponibilidad aendoprevia para lograr hacer una
programacion de actividades, sin afectar el cramogr del recurso. En la figura 5.5 se

muestra el diagrama de flujo del proceso.

97



Cronograma del provecto,
estruchura de proyecto, hitos del

provecto, especificaciones técnicas, - De_te!mj.na.r las
arlaraciones, desgloses de oferta, actividades que
documentos de la organizacidn TeqUIeTen Tecursos

Determinar cantidad de recursos
materiales, herramientas v humanoes

Identificar recursos compartidos Hoja de TeCUrs0s
dentro de la organizacion compartido

Tiene
dizporibilidad el
recurso compartido

Peprograma actividad ¥
modifica cronograma

Calcular costo de loz
recursos por actividad

Ajustar recursos al presupuesto M

'

e

Figura 5.5. Diagrama de flujo de proceso: Defimoaile recursos

Fuente: Elaboracién propia basado en analisis gedidon de proyectos de la organizacion.

Este proceso ayudara a comparar de forma previtaquecertado se realizo el presupuesto
presentado en la oferta, permitiendo tomar las dasdnecesarias para que el proyecto se

desarrolle.

5.2.3.4 Andlisis previo de compras

El proceso de analisis previo de compras de equipateriales, pretende minimizar los
costos del proyecto, con el fin de hacer las compréas aprobaciones de las fichas de
productos mas eficientes. Este proceso durantéafmeale presupuesto busca obtener un
precio de referencia para colocar en la ofertal@qgue ni el proveedor ni el encargado de
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presupuesto le prestan mucho interés, sin emblargtapa previa de compras, es necesaria
para obtener los precios finales y ademas la apr@bael cliente respecto a los equipos.

Es necesario obtener una aprobacion de la gereacial objetivo de que esta determine
si el costo de los equipos o materiales estan aamod la oferta, sino lo estan, el proyecto
podria tener pérdidas considerables. Por lo quasmde que el costo sea mayor a la oferta
es necesario seguir buscando mas opciones, sihayata gerencia debera de implementar
las estrategias necesarias para cubrir esos ghstdes figura 5.6 se muestra el diagrama de

flujo del proceso.

Lista de equipos del m
provecto, especificaciones

técmicas, aclaraciones, Reealizar ficha de los
desgloses de oferta, > equipos o materiales con

dpm.lr_r:fem:os de 1?‘ todas las caracteristicas
organizacion, cotizaciones l

Solicitar cotizaciones a diferentes
proveedores

l

Becibir las cotizaciones v
determinar la mejor opcion

}

Solicitar aprobacion de la gerencia

Hoja de cotizaciones

de equipos o
materiales

o Se aprucba Preparar submittal v
equipo/material _—
gelgcodonadn presenta al clients
no Cliente o Subruittal
aprusha aprobado

Figura 5.6. Diagrama de flujo de proceso: Analsevio de compras

Fuente: Elaboracion propia basado en analisis gedidn de proyectos de la organizacion.

Este proceso presenta la particularidad que losepos de compras, principalmente de los

equipos y algunos materiales, deben presentarche fdel producto al cliente para su
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aprobacioén, el proceso ayuda a determinar el ptodequerido al mejor costo, brindando
un ahorro en el proyecto.

5.2.3.5 Identificacion y respuestas al riesgo

Este proceso pretende dar a conocer a la orgadizbs riesgos del proyecto, asi como
planear una respuesta potencial en caso de qua@dosos se materialicen. La organizacion
no realiza ningun estudio previo de riesgo, losnmis se determinan dentro del grupo de

procesos de ejecucion y son categorizados com@inghos.

Mantener un registro de riesgos con responsaldtstegia y planes de accion ayuda a
prevenir la materializacion de los mismos o proneugner una mejor respuesta. Por otra
parte, prepara a la organizacion a trabajar ded@roactiva ante las eventualidades. En la

figura 5.7 se muestra el diagrama de flujo del gsoc
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INICIO

b4

Cronograma del cliente, Definar categoria de
Croncgrama del proyecto, nesgos
Estructura de trabajo, planos, l

especificaciones ticnicas,

aclaraciones, desgloses de [  Analizar documentos del provecto

oferta, hoja de recursos, hoja
de recursos compartidos

*
\___//— Determinar los riezgos asociados al

provecta

Fealizar un mapa de calor

Deefinir estrategia v preparar
raspuestz a los riesgos

l

Desarrollar el registro Registro de riesgos
¥ rezpuesta

de resgos

Figura 5.7. Diagrama de flujo de proceso: Iderdifién y respuesta al riesgo

Fuente: Elaboracion propia basado en analisis gedidn de proyectos de la organizacion.

El proceso de identificacion y respuesta al rieg®,un paso importante dentro de la
organizacién, pues hace visible los riegos delgrtiyante la gerencia, permitiéndole aportar

de forma proactiva en las respuestas.

5.2.3.6 Gestién de recursos

El proceso de gestionar los recursos, tanto humaoras materiales, es la creacion de los
entregables. Inicia con la fase de ejecucion, k& es iterativa entre lo planificado y la
ejecucion real del trabajo. Este proceso debelesttios roles y responsabilidades de cada

colaborador de manera que tengan claridad ensajora

Deben conocerse las normas de conducta y polifieaso del proyecto, con el fin de

evitar conflictos y garantizar que el trabajo sxefje segun lo planificado y el producto sea
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entregado a satisfaccion del cliente. En la figu se muestra el diagrama de flujo del

proceso.

Cronograma del proyecto, INICIO

Estructura de trabajo, plancs,
ezpecificaciones téemicas, L
aclaraciones, hoja de Identificar los recurzos
recursos, hoja de recursos

compartidos -
Solicitar contratacion del personal
necesario al departamento
administrativo
Desglozes de oferta, l
especificaciones técnicas, »| Solicitar los materizles
aclaraciones

: Diefimir roles y
Planos, estructura de trabajo rezponsabilidades del

aquipo

Mormas de conducta dentro

Comunicar normas ¥ peliticas
del proyecto

del proyecto

|

_ . Actualhizar cromograma
| Ejecutar el trabajo I_' del F.Im.-g.;n;

Dezarrollar los
entregables

l
v >

Figura 5.8. Diagrama de flujo de proceso: Gest®iod recursos

Fuente: Elaboracion propia basado en analisis gedidon de proyectos de la organizacion.

El proceso de gestion de recursos permitira atdirete proyectos enfocarse en el manejo
del proyecto y hacerlo de manera mas eficientemente
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5.2.3.7 Gestién de compras

El proceso de gestion de las compras, es uno dedssmportantes dentro de la ejecucion
del proyecto, un atraso con los materiales puedgopar atrasos en la ejecucion del

proyecto, y sobrecostos de planillas, por mantpaesonal ocioso dentro del proyecto.

La solicitud de los materiales la realizan los taqes al ingeniero, quien revisa y aprueba
la lista, esta lista debe ser digitada en la h@asalicitud de materiales con todas las
caracteristicas técnicas, y enviada al encargadealizar las compras. El encargado de
compras realiza las cotizaciones correspondientegryia al ingeniero para que apruebe,
es necesario que el ingeniero apruebe la comprgugal es el responsable de la obra y

conoce mas que nadie los requisitos del proyecto.

Por otra parte, para el caso de la compra de logp@xsy debido al costo y las
configuraciones especiales que los equipos sueten,tel encargado de coordinar y solicitar
la compra es el ingeniero. Asi mismo debera coardafecha de entrega y el lugar. En la
figura 5.9 se muestra el diagrama de flujo del @soc
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Capatar eléctrico o mecanico envian
lista de materiales al ingeniero

Ingeniero verifica listz de materiales

I

Hoja de cotizaciones

Ingeniero verifica con

de equipos o L1§ta de ne el capataz, corrige o
materiales materiales esta aprueba lista de
correcta materiales
Ingenierc coording compra y Ingenierc completa hoja de
solicita equipos directamente [ zolicitud de materiales y trazlada al
con proveedores encargado de compras Hoja de solicitud
l *|  de materiales
¥ Encargado de compras
Coordinar fecha v lugar de solicita cotizaciones
entrega de loz equipos

Coordina entrega de los | Registrode
materiales en el proyecto i COMpPras

Figura 5.9. Diagrama de flujo de proceso: Gest@&oampras

Fuente: Elaboracién propia basado en analisis gedidon de proyectos de la organizacion.

Este proceso basicamente se divide en dos: la eodgtos materiales del proyecto y la

compra de equipos. El proceso alineara los resptessde realizar las solicitudes de compra.

5.2.3.8 Gestién de cobros

La gestion de cobros es uno de los procesos mastanpes dentro de la organizacion,

este mantiene los flujos de caja estables, pamagb de los proveedores como de los
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empleados de la organizacion. Es importante est@mto de este proceso y realizar los

cobros correspondientes de los avances. Este pracksnas ayuda a mantener un buen
control sobre el avance de obra, debido a que altigntener el cronograma actualizado,
como una de las salidas importantes de este prestg@| control de los costos, el cual es
alimentado tanto por los ingresos del proyecto cdmdas salidas del mismo. En la figura

5.10 se muestra el diagrama de flujo del proceso.

INICIO

Cronogramsa |
actualizado, extructura —¥
de trabajo, desglose de Deeterminar actividades .
oferta para tabla de pagos

Detenminar porcentajes de avance v
presentar tabla de pago

Caorregir tabla
de pagos

Cliente aprusha
tabla de pagos

Prezentar factura de avance
de obra

l

Fegistrar ingreso del pago de Control de costos
actualizado

factura v actualizar
documentos

.

D

Figura 5.10. Diagrama de flujo de proceso: Gedli&obros.

Fuente: Elaboracion propia basado en analisis gedidon de proyectos de la organizacion.

Este proceso tiene como responsables al directbrpaeecto y al Departamento
Administrativo que debera girar las facturas cqoeslientes segun los avances que se
presenten.

105



5.2.3.9 Seguimiento de compras

El proceso de seguimiento de compras, pretendarawiprevistos con las compras y
tener medidas de control respecto a los gastoprdgécto. Este seguimiento ademas trata
de evitar que se soliciten materiales repetidos lag cantidades incorrectas, por lo que la
solicitud debe de estos materiales si bien esodeerealizan los capataces, es responsabilidad
de los ingenieros verificar las calidades de losenaes y equipos. El ingeniero debera
consultar el estado de las compras o solicitanehrggado de compras que lo realice, con el
objetivo de evitar atrasos en las entregas. Estautta podria activar alguna respuesta al

riesgo en caso de obtener atrasos.

Las facturas deberan enviarse al Departamento ¢iaran quienes se encargaran de
realizar la contabilidad y registro, asi como vesif el precio de los materiales y equipos
que correspondan a los precios cotizados previamnentantener un control de los costos

actualizado. En la figura 5.11 se muestra el dragrde flujo del proceso.
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Begistro de compras, hoja
de solicitud de materiales, +
lizta de equipos del
provecto, registro v
respussta al rissgo

Analizar documentos de compras

l

Consulta estado de la compra
vy de los materiales

Werificar entrega v calidades de los
materiales y equipos

l

Se devuelve zl
proveedor para que
verifique las
caracteristicas de los
materiales o equipo

Cumplen con las
caracteristicas

Enviar facturas al
departamento financiero

I

Fevizar factura y precios de
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L

Arctualiza documentos del N Control de costos
proyecto " actualizado

Figura 5.11. Diagrama de flujo de proceso: Seguitoide compras

Fuente: Elaboracion propia basado en analisis gedidn de proyectos de la organizacion.

Este proceso tiene como responsable al directpraleecto y al Departamento Financiero,
quienes deberan verificar las compras y los premspectivamente, asi como llevar el

control de costos actualizado.
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5.2.3.10Seguimiento y control de los cambios

El proceso de seguimiento y control de los caml@esjn proceso que debe llevarse de
forma ordenada, ya que durante los procesos catigts los cambios se generan de forma
constante, existen cambios que beneficiaran aitelig otros que tendran un impacto en el

presupuesto del proyecto.

La solicitud de cambio debe venir por parte dedntk o algun representante del mismo.
Esta solicitud debera ser analizada por el equigloptbyecto en términos de la triple
restriccion, e inclusive deberia ser analizada @eldadperspectiva del riesgo. Una vez
analizado el cambio solicitado se debe presentalieaite el costo del cambio, ya sea un
crédito o un débito, el cliente debera de aceptarambio, en caso de negarlo debera
realizarse un analisis al respecto para volvepieaentar. No se debe ejecutar ninglin cambio

que no esté aprobado por el cliente.

Una vez el cambio haya sido aprobado, se debe dgoanunlos interesados del proyecto,
se deben de actualizar los documentos del progecto presupuesto, cronograma y planos
y por ultimo se debe dar seguimiento a que el carsba ejecutado. En la figura 5.12 se

muestra el diagrama de flujo del proceso.
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INICIO
Desglose de la oferta,

cronograma del proyecto, +
estructura de trabajo, planos, .| Recibir solicitud de cambio por parte
especificaciones técnicas, * del cliente
aclaraciones, solicitudes del
cliente v
. Analizar impacto del cambio
dezde la perspectiva del -
alcance, costo v tiempo

l

Presentar costo del cambio,
crédito o debito

l

Cliente aprueba Blevisar costos del

el cambio cambio
Informa a los interesados
zobre el cambio
Actualizar documentos del | Fegistro de cambios
provecto 7 actualizado,
; Cronograma
1 actualizado. planos
Verificar que el zetuzlizados, Fegistro
cambio se realice de costos actoalizados

Figura 5.12. Diagrama de flujo de proceso: Seguitoig control de cambios

Fuente: Elaboracién propia basado en analisis gedidon de proyectos de la organizacion.

Este proceso tiene como responsable al directpralgcto y tiene como objetivo registrar
formalmente lo cambios dentro del proyecto, conlgétivo de tener un respaldo ante el

cliente.

5.2.3.11Seguimiento y control de cronograma

El proceso de seguimiento y control del cronogrameiende mantener actualizado el
avance real del proyecto contra la linea basegadatal inicio. Este proceso permite realizar

109



acciones preventivas o correctivas en caso deat@sues de la ruta critica, con el objetivo

de presentar los entregables a tiempo y evitarasipibr posibles atrasos.

Cualquier desviacion en la ruta critica puede genem aumento considerable del costo,
con mas razon si las se determina que se debes smoi@nes correctivas. La salida de este
proceso debe ser la actualizacion de los documeéetgeoyecto, asi como de los activos de
los procesos, como rendimientos del personal ietasones aprendidas. En la figura 5.13 se

muestra el diagrama de flujo del proceso.

Cronograma del provecto, INICIO

cronograma del cliente,
estructura de trabajo. hoja ¥
de cotizaciones de
equipos v materiales
Fegistro de cambios

Actualizar cronograma

¥

Establecer linea base del cronograma

}

Analizar avance de las
actividades del cronograma

)

Verificar ] estado de la ruta
critica

Exizte atrasos en
laz actividades
de la mita critica

Eegistro de
Tesgos ¥
respuesta

Analizar impacto en el proyecto
¥ necesidad de aplicar acciones
preventivas o correctivas

Actuzlizaciom de
documentos v activos
de loz procesos de la
organizacion.

¥
Actualizar documentos del
provecto v de la organizacion

1

Figura 5.13. Diagrama de flujo de proceso: Seguitoig control del cronograma
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Fuente: Elaboracion propia basado en analisis gedidon de proyectos de la organizacion.

Este proceso tiene como responsable al directes, yn proceso que requiere Compromiso
por parte del mismo, ya que genera un trabajo@uhti sin embargo, posee un gran beneficio

para determinar las condiciones reales de un proyec

5.2.3.12Cierre del proyecto

El cierre del proyecto es el proceso que da fiprayecto, deben de analizarse todos los
documentos del proyecto, y gestionarse las accioeessarias para que el cliente reciba el
entregable a satisfaccion. Es necesario realizareure contable del proyecto, y determinar
las cuentas por pagar y las cuentas por cobracoasd si existen garantias, contratos de

compras abiertos o cualquier otro documento legalrgquiere ser finiquitado.

Es importante una vez que se obtenga la aprobdeilbdliente, realizar un proceso de
cierre formal y firmar un finiquito, sin que estigrsfique que la organizacion se

despreocupara de temas de garantia.

Una vez cerrados todos los documentos, es necessaisar las lecciones aprendidas y
los activos de los procesos de la organizaciomagmiitirlos al resto de la organizacion por
medio de reuniones cortas, donde ademas de lagrHes@aprendidas, el equipo del proyecto

presente un pequefio informe. En la figura 5.14 sestna el diagrama de flujo del proceso.
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INICIO

Documentos del proyvecto,
contratos de compras, ol d::; "
parantias, estructura dal p| FHIAMZAr docimentos
= ) del provecto
provectos

Feevisar entregzhles con el
cliente

Comeagir errores o defectos

BEealizar cierre contable dal
proyecto, clemra contratos de
COMPTas ¥ revisa garantias

¥

Firmar finiquito del provecto

l

Recopila lecciones
aprendidas

}

Comunica lecciones
aprendidzs al resto de la

organizacion

Fimiquito del
provecto

Lecciones aprendidas
¥ activos de los
procesos.

Figura 5.14. Diagrama de flujo de proceso: Cieglegpdoyecto

Fuente: Elaboracion propia basado en analisis gedidn de proyectos de la organizacion.

Este proceso involucra al director y al Departaméfihanciero, su objetivo principal es

entregar el producto al cliente a satisfacciontgér un recibido de las obras, sin que esto
limite cualquier garantia.

5.2.4 Plantillas de los procesos

Como complemento de los procesos se desarrollaoplantillas asociadas con cada

proceso, el cuadro 5.2, muestra un listado coriréa® plantillas y el proceso en el que
intervienen.
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Cuadro 5.2. Listado de plantillas por proceso.

Caodigo| Proceso Nombre de la plantilla Apéndicg Responsable

PL-01 Asignacion e informacion |Acta de constitucion del D Gerente
previa al proyecto proyecto general

PL-02 Def|n|C|o_n de la estructura Lista de equipos del proyecto E Director
de trabajo

PL-03 o Hoja de recursos = Director
Definicion de los recursos [ compartidos

PL-04 Hoja de recursos G Director

: . Dpto.
PL-05 Hoja Qe cotizaciones de H financiero,
o ) material/equipo :

Analisis previo de compras director

PL-06 Solicitud de aprobacion de | Director

materiales

PL-07 I_dentlflcamon y respuestas ‘ﬂegistro de Riesgos J Director
riesgo

PL-08 . Hoja Qe solicitud de K Director
Gestién de compras materiales

PL-09 Registro de compras L Director

PL-10 | Gestion de cobros Control de costos M [?pto. .

financiero

PL-11 SegU|_m|ento y control de Id ??egistro de cambios N Director
cambios

PL-12 | _. Finiquito de proyecto N Gerente
Cierre del proyecto general

PL-13 Lecciones aprendidas 0] Director

5.2.4.1 Plantilla PL-01. Acta de constitucion del proyecto

La plantilla de acta de constitucién del proyeatoescuentra en el apéndice D, dicha

plantilla pertenece al grupo de procesos de irjidioque pretende es formalizar el inicio del

proyecto, la asignacion del director y de sus eaqet eléctrico y mecanico. Posee ademas

una descripcion de los objetivos del proyecto almvacro y define los hitos principales, asi

como requisitos de alto nivel que se puedan necegitos riesgos que se hayan logrado

113




identificar hasta ese momento. De manera muy gehace un reconocimiento de los

principales interesados del proyecto con su resoexdl.

Esta plantilla debe ser firmada por el director pelyecto, quien se compromete a

ejecutarlo y es aprobada por el gerente de la @aeon, quien designa a su vez al director.
5.2.4.2 Plantilla PL-02. Lista de equipos/materiales

Esta plantilla pretende reunir en un Unico documdatlista de equipos y materiales que
requieren aprobacion por parte del cliente, debeslaiir una descripcion del articulo, la
cantidad requerida, asi como el documento y pa&gindonde se encuentra la informacion,
ya sean planos, especificaciones o aclaracionés pstilla se encuentra en el apéndice E
debera ser aprobada por el cliente o por la pergoa&! cliente designe.

Una vez aprobada esa lista la organizacion iniactarala busqueda de los equipos y

materiales segun especificaciones para luego sebagos de manera individual.
5.2.4.3 Plantilla PL-03. Hoja de recursos compartidos

La plantilla de hoja de recursos compartidos, edepdel grupo de procesos de
planificacién y se encuentra en el apéndice F. lgepretende organizar los recursos, tanto
humanos como de herramienta que la organizaciéeepds forma limitada para que en el
momento que se requieren dentro del proyecto, es@onibles. En caso de que el recurso
no tenga esa posibilidad, se pueda planificar otglacion en caso de que se requiera realizar

una contratacion adicional.
5.2.4.4 Plantilla PL-04 Hoja de recursos

La plantilla de hoja de recursos, es parte del @mg procesos de planificacion y se
encuentra en el apéndice G. Esta hoja pretendefipdanun aproximado de recursos
humanos en cada uno de las macrotareas. Pretem@sdsignar un responsable por tarea
y las fechas aproximadas de inicio y de fin. També& pretende tener una idea del
comportamiento en cuanto al volumen de personalirermomento determinado en el
proyecto, con lo cual se quiere poder ir movienidpeesonal a otros proyectos o en dado

caso despedirlo para no mantener personal ocioso.
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5.2.4.5 Plantilla PL-05. Hoja de cotizaciones de materialeg equipo

La plantilla de cotizacion de materiales y equipogtende ordenar el proceso de
cotizacion y escogencia de materiales, se encuente apéndice H. Una de las mejores
formas de ampliar el margen de ganancia en loseptoy, es poder analizar y solicitar
mejoras en las cotizaciones tanto de los matenaksbretodo de los equipos. En la hoja
debera de ir la descripcion del equipo o matesisilcomo una serie de caracteristicas de las
cotizaciones, identificando al proveedor, la marnadelo, costo, tiempo de entrega entre
otros. Esto permitira tanto a la gerencia comdraktbr de proyecto tener mayor claridad y
orden en cuanto a los principales costos del ptoyec

5.2.4.6 Plantilla PL-06. Solicitud de aprobacion de materites

La plantilla de aprobacion de materiales (SAM),eseuentra en el apéndice |, esta
plantilla esta ligada a la plantilla PL-02, y edigefiada para obtener una aprobacion por

parte del cliente en cuanto a los materiales goeoglie seran utilizados en el proyecto.

La plantilla da la posibilidad para que el clieatka persona que este designe, en caso de
no aprobar un material, identifique porque no seelpa el material, lo anterior para agilizar
el proceso de busqueda de otro material dentr@ disth de cotizaciones. El proceso de
aprobacién de materiales debera estar en la ritigacde todo proyecto, debido a que esto

es punto de partida para la compra de los matsiyagguipos.
5.2.4.7 Plantilla PL-07. Registro de riesgos

La plantilla de registro de riesgos se encuentral @péndice J, esta plantilla pretende ir
un poco mas alla de realizar un registro de riesgjose también pretende mantener un plan
y clasificar los riesgos. En la plantilla se debalizar una descripcion del riesgo, se debe
determinar el area de impacto entre costo, tiemgdoance, asi como la probabilidad, la cual
es subjetiva respecto al conocimiento del dire&ara el caso del impacto, se definieron una
serie de parametros, los cuales se pueden obseri@segunda parte de la plantilla, una vez
gue se han escogido estos parametros, basadonapa&lde calor se debe elegir la prioridad
0 puntaje.

Basado en la prioridad, se debe escoger un plaacd®&n con la estrategia que

corresponda.
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5.2.4.8 Plantilla PL-08. Hoja de solicitud de materiales

La hoja de solicitud de materiales, se encuentral @péndice K, y basicamente es la
plantilla con la cual el director del proyecto rge la solicitud de materiales de los
capataces, tanto eléctricos como mecanicos. Kitdirde proyecto debera de validar la lista,
revisar que los materiales solicitados correspodan actividades que se estan ejecutando.

Ademas, la plantilla pretende evitar reprocesda @aquisicion de los materiales, ya que
se debe especificar la marca y modelo de los nadsriseguiin hayan sido aprobados por el

cliente.
5.2.4.9 Plantilla PL-09. Registro de compras

La plantilla de registro de compras, se encuengrard del apéndice L, esta plantilla
realiza un control de las compras realizadas gmoglecto y sera insumo en el control de
costos. En la plantilla se debe indicar una desicnipgeneral del material, el proveedor,
namero de factura, si hubo o no adelanto la feahgue se realiz6 el adelanto y por ultimo
la cancelacion de la factura.

Esta plantilla requiere un control diario, segunrealicen las compras y es de suma
importancia porque ayuda a determinar el nivel rdersion que se ha realizado en un
proyecto.

5.2.4.10Plantilla PL-10. Control de costos

La plantilla de control de costos, se encuentral@péndice M, esta plantilla realiza un
resumen de los costos del proyecto, es alimentaddapplantilla PL-09, a parte de los
materiales se incluyen todos los costos del proyeasta la fecha y divide las facturas que
han sido canceladas, con el objetivo de sabera@axacite cuanto se ha cancelado y cuanto

se debe.

La plantilla también maneja el control de las feasuque han sido presentadas y
canceladas por parte del cliente, esto con eligbjele poder realizar una comparacion y
determinacion del saldo real del proyecto, lo qerenite al director del proyecto poder tener

un mejor control de los recursos en el procesgatrieion del proyecto.
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5.2.4.11Plantilla PL-11. Registro de cambios

La plantilla de registro de cambios, se encuentral @péndice N, esta plantilla pretende
ordenar el control de cambios en el proyecto. lamslios en los proyectos electromecanicos
son constantes y pueden producirse tanto a favao @n contra del cliente. Durante el
desarrollo de los proyectos el orden y documentaeicuanto a los cambios es vital.

Esta plantilla debera de ir acompafiada por la ptas®n formal de la solicitud de
cambio, la cual debera ser aprobada por el cliamta,vez que haya sido aprobada se
registrara en esta plantilla, la cual servira camstento para la presentacion de las facturas

gue generaran las extras.
5.2.4.12Plantilla PL-12. Finiquito de contrato

La plantilla de finiquito de contrato, se encuerneel apéndice N, y esta servira de guia
para formular un finiquito formal de los contrat&s.beneficio que aportara dicha plantilla
es cerrar los contratos y evitar demandas o predegales posterior a la finalizacion del
proyecto. El finiquito no exime a la empresa d@oesler por las garantias de los equipos y

materiales.
5.2.4.13Plantilla PL-13. Lecciones aprendidas

La plantilla de lecciones aprendidas, se encuamtral apéndice O, y pretende recopilar
todas las acciones que durante el proceso de gek&idoroyecto generaron conocimiento y
provocaron beneficios o problemas al proyecto.lhatpla esta dividida en los procesos que
conforman el ciclo de vida de todo proyecto, y pase espacio de propuesta de mejora, en
donde la idea es colocar las acciones que se esesideben de implementarse en todos los
proyectos.

Esta plantilla ayudard ademas al director del prtmye al equipo, a presentar en una breve
reunidon de finalizacion del proyecto a presentarlécciones aprendidas al resto de los
colaboradores de la organizacion con el objetiveu&ar que se reproduzcan los problemas

o con el fin de aprovechar las buenas practicas.
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5.3 Propuesta de implementacion

La presente seccién propone una secuencia de iraptapién para la estrategia de
estandarizacion de procesos en gestion de proyedtoda empresa Constructora
Electromecanica COELME S.A. Esta estrategia serdg@iade acuerdo con el analisis

realizado a la organizacion y en conjunto con Ereigtes de la empresa.

5.3.1 Fases Yy actividades de la implementacién

El plan de implementacion esté estructurado erfases:

1. Primera fase: Introduccion a la gestion de mtmgey presentacion del modelo.
2. Segunda fase: Plan piloto.

3. Tercera fase: Evaluacién de resultados.

En la imagen 5.15, se detallan las actividadesldias en sus fases, cada una cuenta con
una duracion estimadas. La fecha de inicio estayasta para el dia 6 de mayo del 2019 y
considerando que la organizacion labora de lunegraes, y que dentro del proceso de
implementacion existen la realizacion de un pldotej la fecha de finalizacion del proyecto

de implementacion estaria para el 29 de noviemdér2ai9.

El proceso de introduccién, lo que busca es inigéalte presentar el modelo a la gerencia,
quien debera analizarlo y posteriormente dar uto\nseno, en donde se comprometen a
seguir con el proceso y dar el respaldo en cualds Becursos que se requieran, en caso de
gue la gerencia solicite algun ajuste, el mismpaka realizar en un periodo de 5 dias con

los que se cuenta para ese fin.

Aprobado esto, y de forma paralela, se iniciaraworurso introductorio en gestion de
proyectos para los directores, patrocinado poelarngia. El curso tendra una duracion de
60 horas, tres horas por dia. La idea es despmrthrs directores de proyecto aiun mas el

interés en la materia, para en un futuro se puaaglementar con una maestria en direccién
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de proyectos. Una vez iniciadas estas accionesaizara la presentacion del modelo ante
la organizacion, al dia siguiente se realizarasgson de trabajo de mediodia para discutir

cualquier duda o aspectos de mejora que se le puedbrzar a los procesos.

Finalizada la etapa introductoria, se pretendecsipar un proyecto, en la medida de lo
posible nuevo o que tenga pocos dias de habeadimicpara aplicar el modelo de procesos
como plan piloto. Esta etapa es clave y pretendsrarcen primera instancia la facilidad de
los procesos, el respaldo de la documentacion grdanizacion y profesionalismo en la

gestion.

La ultima etapa de evaluacion de resultados redlizaa recopilacion de los documentos
generados, lecciones aprendidas, y datos del gmyeana comparacion con el desarrollo
de otros proyectos no realizados con esa metodolbgi mas importante de esta fase es
mostrar los resultados al resto de la organizagigne sean ellos mismos los que expongan
los pro y contras de la iniciativa.

Nombre de tarea Duracion Comienzo Fin
- - - -

= Implementacién de estandarizacion de procesos COELME 150 dias 06/05/19 07:00 a.m.  29/11/19 05:00 p.m.

- Fase 1: Introduccién 26 dias 06/05/19 07:00 a.m.  10/06/19 05:00 p.m.
Presentacion del modelo a la gerencia 1dia 06/05/1907:00 a.m.  06/05/19 05:00 p.m.
Aprobacién del modelo por parte de la gerencia 5 dias 07/05/1907:00 a.m.  13/05/19 05:00 p.m.
Capacitacion en gestion de proyectos a los directores 20 dias 14/05/1907:00 a.m.  10/06/19 05:00 p.m.
Presentacion del modelo a la organizacién 1dia 14/05/1907:00 a.m.  14/05/19 05:00 p.m.
Foro participativo de mejora de los procesos 5 dias 15/05/1907:00 a.m.  21/05/19 05:00 p.m.

= Fase 2: Plan Piloto 127 dias 22{/05/1907:00 a.m.  14/11/19 05:00 p.m.
Escogencia del proyecto 5 dias 22/05/1907:00 a.m.  28/05/19 05:00 p.m.
Desarrollo del proyecto 120 dias 29/05/1907:00 a.m.  12/11/19 05:00 p.m.
Lecciones aprendidas 2 dias 13/11/1907:00 a.m.  14/11/19 05:00 p.m.

= Fase 3: Evaluacion de resultados 10 dias 15/11/1907:00 a.m.  28/11/19 05:00 p.m.
Recopilacion de datos y documentos del proyecto 5 dias 15/11/1907:00 a.m.  21/11/19 05:00 p.m.
Comparacion con otros proyectos 5 dias 22/11/1907:00 a.m.  28/11/19 05:00 p.m.

Presentacion de resultados a la organizacion 1dia 29/11/1907:00 a.m.  29/11/19 05:00 p.m.

Figura 5.15. Cronograma de plan de implementacién
Fuente: Elaboracion propia.

5.3.2 Rolesy responsabilidades
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Para lograr que el proceso de implementacion @stiendarizacion de los procesos en
ejecucion de proyectos de la organizaciéon dé elltesto esperado, es necesario que cada
colaborador tenga un rol definido y ante todo sagrometa con el proyecto. Dentro del

proceso de implementacion se identificaron losisiges roles y responsables:

» Patrocinador: El patrocinador del proyecto es el gerente gersgrayado con la
gerencia administrativa. Como patrocinadores delygmto son los mayores
interesados en que se realice un cambio. El paador debe financiar el costo
del proyecto y dentro de los principales rolesregtéomover la motivacion de la
organizacién respecto a la implementacion, deberstacilitador y garantizar que
las actividades se cumplan, debe impulsar el ptoygando el ejemplo y sobre
todo debe mostrar compromiso e interés de mejordamie

» Capacitador: El capacitador es la persona externa a la orgaidizaasignada a
impartir el curso a los directores de proyectoegth de su rol esta: despertar en
los participantes el entusiasmo por la gerenciprdgectos, introducir de forma
general lo que significa la gestion profesionalpdeyectos, solventar dudas y
apoyar en el proceso de implementacion y mejoramigantinuo.

» Directores de proyecto:Los directores de proyecto son los enlaces quirdda
organizacion con los otros de colaboradores, entouala implementacion del
plan. Dentro de los roles que tendran estan: Uamatereninada la capacitacion
deberan promover la capacitacion continua juntoedampoyo del patrocinador,
deberan realizar la mejora continua de los pro¢gssbre todo motivar de forma
constante al mejoramiento de una cultura de progesat una sociedad cambiante
y competitiva.

* Resto de los colaboradoresTanto las personas que laboran en los equipos de
proyectos, como el personal del Departamento Aditmativo son interesados
dentro del proyecto, ellos generalmente se encatigahacer muchos de los
trabajos minuciosos y exhaustivos, probablememtérém que llenar plantillas,
preparar tablas de pago entre otros. Dentro deoles de estos colaboradores
estan: ser criticos en las presentaciones del mgdmlaborar participativamente

en el foro para las mejoras de los procesos.
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5.3.3 Costo aproximado de la implementacion

El lugar donde se van a desarrollar las etapapldelde implementacion del proyecto
sera en las oficinas de la empresa Constructoratribeecanica COELME S.A.,

especificamente en la sala de reuniones.

El horario en que se impartirdn las capacitacieeed durante todos los dias de las 17:00
a las 20:00 horas durante cuatro semanas. La aegadm pagara las horas extras; sin
embargo, no brindo detalle de los montos de esas ho

Para generar un costo aproximado de las horaseapigala organizacion debe cancelar a
los funcionarios, se considera un valor promedidai@ extra d&7500.00, equivalente a

$12.5. Se cancelaran las horas extra a un to®lfaecionarios.

Los costos asociados a la implementacién tendrarseucubiertos en su totalidad por la
organizacioén, fueron estimados por fase tal y cemmmuestra en la tabla 5.1.

Tabla 5.1. Costos asociados a la implementaci@stmdarizacion de procesos de la

empresa COELME
Fase Costo
Fase 1. Introduccién $6,910.0p
Capacitador $2,000.00
Costo de horas extra $4,500(00
Hardware y software requerido | $410.00
Fase 2. Plan Piloto $200.0(
Materiales $200.00
Fase 3. Evaluacion de resultados $2,700.00
Experto Evaluador $1,000.0d
Costo de horas extra $1,500({00
Materiales $200.00
Total $9,810.00

Fuente: Elaboracion propia.
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5.3.4 Analisis de riesgos de la implementacion

Como todo proyecto, la implementacion de la estaratzion de los procesos, dentro de
la organizacion, presenta algunos riesgos quelaglena analizar con el objetivo de poder
plantear una posible accidén. Basicamente se amatidas fases en las que se divide la
implementacion: Introduccion, plan piloto y an&lide resultados, y se extrajeron los riesgos
mas significativos de cada una de las fases. Ee&m0s fueron agrupados, identificados por
las lineas base de afectacion, su probabilidadbadtn. Ademas, se les planteé una posible

respuesta en caso de llegar a materializarse c@aing se muestra a continuacion.

Cuadro 5.3. Identificacion de riesgos y posiblesames

ID | Descripcion Area Probabilidad| Impacto Accion
Identificar las causas|y
realizar los ajustes

Gerencia no . necesarios al modelo
Alcance Baja Alto :
apruebe el modelo hasta que se ajuste g lo
requerido  por la
gerencia.
. Negociar con el
Directores no llevan : ]
o Alcance : . | patrocinador hacer las
capacitacion fuerq. Media Medio o
. iempo capacitaciones en
de horario : :
horario de trabajo
Encontrar - |
; : Solicitar a la gerencia
resistencia por parfédicance el apovo resencla
de la organizacion [@iempo/ Baja Alto POYo 'y P i
durante la
la hora de presentarosto .
presentacion .
el modelo
Dar tiempo prudencial
No exista proyectp para el ingreso de
piloto en el tiempoTiempo Baja Media| algun proyecto, y dar
previsto acompafamiento can
capacitaciéon
Realizar una buena
Resultados del plan .
: , escogencia del
piloto no sean losAlcance Baja Alto | 7
director de proyecto ly
esperados
el proyecto como tal
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Capitulo 6  Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se realiza una descripcidbn dectaxlusiones, y se presentan

recomendaciones identificadas durante el desamdellmmismo.

6.1 Conclusiones

Durante el periodo de investigacion y los analisaizados en la empresa Constructora
Electromecanica COELME S.A., y basado en los oljstdel proyecto, se logran extraer

las siguientes conclusiones.

6.1.1 Conclusiones sobre el diagnéstico de los procesosgestion de

proyectos.

La empresa Constructora Electromecanica COELME $wé\ cuenta con procesos para
la gestién de proyectos, existen procedimientosrinéles e individualizados y algunos
procesos que no se encuentran ligados a una gasté@nal, sino mas bien son esfuerzos

realizados por el Departamento Financiero en arameajorar procesos funcionales.

* La empresa no cuenta con ningun sistema para etjmae informacion de
proyectos, no se realiza recopilacion de resultawldscciones aprendidas vy el
conocimiento aprendido en cada proyecto no es ephado en futuros
proyectos.

» Cada director de proyecto genera sus propios pwscgsprocedimientos, de
manera informal, sin que exista un estandar.

* Las herramientas empleadas en la organizacion exteapvalor en la gestién de
proyectos, sino que mas bien son esfuerzos de déqmartamentos para facilitar
y ordenar la labor administrativa, se hace evidémteecesidad de desarrollar
herramientas para la gestion de proyectos y lacikneade una metodologia
estandarizada que permita medir el desempeiio.

* El diagndstico de los activos, en la gestion de/getos de la empresa, presume

baja madurez en gestion de proyectos.
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6.1.2 Conclusiones sobre el marco de referencia de buenascticas

Basarse en las buenas practicas, ya establecida$®BOK, facilita el proceso

de estandarizacion y alineamiento de los proyettda empresa COELME S.A.

Las brechas identificadas en cada grupo de procests la situacion actual y la
deseada, ejemplifican una clara necesidad de ingplln una gestion por
procesos enfocada en la gerencia de proyectos.

Los procesos identificados, alineados a las bupredicas recopiladas por el
PMI, proporcionan a la organizacion un lenguajefgmional en el manejo de

proyectos.

6.1.3 Desarrollo de los procesos asociados a la gestiGmmroyectos

Las buenas practicas en gestion de proyectos etengdan implementarse, deben
ajustarse junto a la cultura organizacional, cotirelde promover una mejor
aceptacion de los colaboradores.

Existen factores como falta de analisis de riefata de control de las compras,
falta de control financiero, entre otros, que pdigan la utilidad de los proyectos
tal y como se pudo observar en la tabla 1.2.

El desarrollo de los procesos mejorara la gest®ladjerencia administrativa en
cuanto al estado de los proyectos, sus avancemscgsrendimiento de los
directores.

Contar con una identificacion y plan de respuestasaiesgos, permitira a la
organizacion priorizar recursos para minimizar ples afectaciones en cada uno
de los proyectos.

Definir una estructura de trabajo que funcione cdimea base para la ejecucion
del proyecto ayudara a eliminar imprevistos y repsos.

Los procesos de compras identificados, minimizdo&nriesgos de rechazo de
materiales y equipos, asi como el riesgo de repasceor duplicidad en compras

y entregas tardias.
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6.1.4 Definicion de plan de implementacion

Lograr que la gerencia tenga pleno convencimieni® lg organizacion, debe
realizar un cambio en la gestion de los proyectos paliza, por medio de
implementacion de un modelo de estandarizaciérraleepos, es el primer paso
de éxito para poder realizar mediciones realesada proceso y corregir con base
a ello.

Dentro de la organizacion, el principal objetivol@sitilidad de cada uno de los
proyectos, la gestion profesional de proyectosssabiece con el fin de ampliar
ese esquema, promoviendo una mayor frecuenciageo te los objetivos por
medio de la estandarizacion de los procesos.

Se requiere un nivel de compromiso alto para gaanel funcionamiento del
modelo de procesos, por lo que la implementacibmrmaelelo debe despertar el

interés de todos los colaboradores.
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6.2 Recomendaciones

Se recomienda que la empresa Constructora Eleateoita COELME S.A, continlde
promoviendo la capacitacion de los directores dgqmtos de la empresa para continuar con la

mejora de la gestion de proyectos que se iniciadesarrollo del modelo de procesos.

» Se recomienda al Gerente General realizar un andbsla estrategia que les permita,
por medio de nuevos objetivos estratégicos, alecdazasion que se ha propuesto.

» Se recomienda al gerente Administrativo, adquaititencia y capacitacion para el
manejo deBoftwareMS Projecto similar para cada uno de los directores de jgtoye

* Se recomienda al Gerente Administrativo que, deshieréns perfiles para los directores
de proyecto, se incluya como requisito fundamesdatar con un grado de maestria en
gerencia de proyectos.

* Se recomienda a la Gerencia General y Adminisaagvisar su organigrama matricial
y analizar los beneficios que le puede traer teabepn una estructura enfocada en
proyectos.

* Se recomienda al Gerente General establecer comsotrdi general dentro de la
organizacion el uso de los procesos desarrolladeste trabajo.

* Se recomienda que, mediante la capacitacion cajtileau Gerencia Administrativa
evalle, una vez al afo, el desarrollo de los posces gestion de proyectos.

» Se le recomienda a la Gerencia Administrativa, \sgrbar el ejercicio de modelo de
procesos para que impulse la acreditacion mediardenorma 1SO que promueva a la
organizacion dentro de la construccion electromeeata cual genere una ventaja
competitiva en el mercado.

* Se recomienda a la Gerencia Administrativa y allectores de proyecto, conformar un
equipo de trabajo, promoviendo la unién de la aegaion bajo una misma mision
organizacional.

» Se recomienda a la Gerencia General adquirir eniiveg el uso de herramientas mas
especializadas para el manejo de proyectos.

* Se le recomienda a la Gerencia General y Admitis&raealizar un programa para las
compras de materiales que se adquieren constarteepete forma volumétrica para

lograr un mayor ahorro.
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Se recomienda a la Gerencia General, que en emeglazo impulse de forma conjunta
con el Departamento de Presupuestos la elabordeidos procesos de presupuesto y
presentacion de oferta dentro del modelo, paraseae incluidos posteriormente.

Se recomienda a la Gerencia Administrativa, realina revision de la estructura actual
de carpetas de proyectos y adecuarla para almaterniaformacion nueva que se

generara de cada una de las plantillas.
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APENDICE A:

TECNOLOGICO DE COSTA RICA

MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS

A

Proyecto: Estandarizacion de la gestion de proyectos pamfaresa Constructors
Electromecanica COELME S.A.

Persona Directores de proyectos de la organizacion, ingesieesidentes y

Entrevistada: |asistentes de ingenieria.

Puesto:

Fecha:

Temas:

1. Procesos en gestion de proyectos utilizadoa erglanizacion.
2. Buenas practicas en gestion de proyectos.

3. Estrategia para la mejora en los procesos d@gete proyectos de la organizacion

¢, Qué procesos o herramientas, utiliza usted ddatl@ empresa para |

Pregunta 1. X
gerencia de proyectos?

Pregunta 2. ¢, Cuenta la empresa con una base de datos estaddaron la
informacion de cada proyecto?

Pregunta 3 ¢,Cudles considera usted que pueden ser buendsgw&cet gestion de

' proyectos?

Pregunta 4. ¢,Cudles procesos considera que son necesariosrianiber para la
gestion de los proyectos dentro de la empresa?

Pregunta 5 ¢,Cudles han sido los principales problemas quarseddo dentro de Ia

empresa en la gestion de los proyectos?
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APENDICE B

TECNOLOGICO DE COSTA RICA

MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS

Proyecto:

Estandarizacion de la gestion de proyectos pamfaresa
Constructora Electromecdnica COELME S.A.

Tipo de documento

Fecha de creacion

Inicio

Descripcién Objetivo Responsable
Planeacion

Descripcién Objetivo Responsable
Ejecucion

Descripcién Objetivo Responsable

Monitoreo y Control

Descripcion Objetivo

Responsable

Cierre

Descripcion Objetivo

Responsable
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APENDICE C

TECNOLOGICO DE COSTA RICA

MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS

Proyecto: Estandarizacion de la gestion de proyectos pagmfaresa Constructora

Electromecanica COELME S.A.

Grupo focal: Procesos en la gestion de proyectos

¢ Qué actividades realiza para el proceso de idaiproyecto y que
Pregunta 1 considera se puede mejorar?

¢, Qué actividades realiza para el proceso de plemedel proyecto y que
Pregunta 2 considera se puede mejorar?

¢, Qué actividades realiza para el proceso de efactdei proyecto y que
Pregunta 3 considera se puede mejorar?

¢, Qué actividades realiza para el proceso de menitpcontrol del
Pregunta 4 proyecto y que considera se puede mejorar?

¢, Qué actividades realiza para el proceso de aetngroyecto y que
Pregunta 5 considera se puede mejorar?
Inicio
Planeacion
Ejecucion

Monitoreo y Control

Cierre
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APENDICE D. Plantilla PL-01. Acta de constitucion del proyect

€./ COELME

Constructora Electromecanica

ACTA DEL PROYECTO

Nombre de Proyecto
Patrocinador del Proyecto
Fecha

Lugar del proyecto

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacién del proyect

(=)

Objetivos del proyecto (general y especificos)
General:

Especificos:

Descripcion del producto o servicio que genera@@yecto

Nombre del Director de proyecto

Nombre del capataz eléctrico

Nombre del capataz mecanico

Principales Riesgos
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Continuacion de APENDICE D Plantilla PL-01 Actaamstitucion del proyecto

Requisitos de Alto Nivel

Mapa de hitos principales

Hito

Fecha de Vencimiento

Identificacidn de principales interesados del pctaye

Interesado

Rol

Director de proyecto:

Firma:

Aprobado por:

Firma:
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APENDICE E. Plantilla PL-02. Lista de equipos del proyecto

& CQE Ll\/l E Lista de materiales y equipo

Constructora Electromecanica

Nombre del proyecto

Nombre del director de proyecto

dentificado el  Pagina de Pé&gina de

Descripcion Cantidajl L . .
planos paginaespecificaciongsaclaracione

2
o

OlNIO|AID|WIN [

=
(@]

[ERN
=

[EEY
\S)

=
W

=
N

=
(6)]

=
(o))

=
\‘

=
(0]

=
©

N
o

APROBACION

APROBADA tal como se presenta:

[

NO APROBADA:
Debido a:

Aprobada o no por Fecha

En su condiciéon de
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APENDICE F. Plantilla PL-03. Hoja de recursos compartidos

e

COELME

Constructora Electromecanica

Recursos compartidos

Nombre del proyecto
Nombre del director de proyecto

Fecha

Recurso humano

Fecha de Aprobado
Descripcién Nombre Fecha requeridgfinalizacion | Disponibilidad | por
1
2
3
4
5
6
Herramienta o equipo
Descripcién Numerp de Fecha requeridg Fecha _d,e Responsable Aprobado
herramienta devolucion por
1
2
3
4
5
6
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APENDICE G. Plantilla PL-04. Hoja de recursos

£./ COELME

Constructora Electromecanica

Hoja de Recursos

< Nombre del Proyecto >

Elaborado po

Fecha de Elaboraci

Macro tareas

Tecnico Operarid

Responsabl¢g
de la tarea

Fecha de
inicio

Fecha de
finalizacion

o|lo|~|olu]s|lw|[n]~|O

iy
o

[y
[

iy
N

iy
w

[y
N

iy
a

iy
(o]

Fecha de entregado a RRHH

Aprobado
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APENDICE H. Plantilla PL-05. Hoja de cotizaciones de mateztalipo

&

COELME

Constructora Electromecanica

Hoja de cotizacion de equipos, herramientas y riadesr

Nombre del proyecto:
Director del proyecto:

Descripcion del Equipo o material:

Numero de Tiempo Vigencia .
N° | Proveedor D Marca | Modelo|de Fecha | Precio Cumple
cotizacion oferta
entrega
1
2
3
4
5
6

Realizado por:
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APENDICE I. Plantilla PL-06. Solicitud de aprobacion de maies

Constructora Electromecanica

eL/| COELME

Solicitud de aprobacion de materiales

SAM#

Hoja #1

Consecutivo #

Fecha de elaboraci

[Proyecto | Especialidad
Fecha en que se recibe el S
Descripcion
Se Adunta
Documentos:

Muestra fisica:

L]
[

Compromisos

Solicitada por:
En condicion de:
firma:

Se requiere su instalacién antes (

(1]

Se requiere hacer el pedido anteq

de

Se solicita su aprobacién antes de

Aprobacion

APROBADA tal como se presenta:

NO APROBADA:
Debido a

0]

APROBADA CON RESTRICCIONES:
Restriccione:

Aprobada o n
por| Fecha|
En su condicio
de| Firma
REVISION DEL REPRESENTANTE DEL PROYECTO
Revisado po} Fechal
En su condicié
de| Firma
ORIGINAL: Solicitante COPTA T Responsable de Apro COPTA 2 - Representante del propiet:
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APENDICE J. Plantilla PL-07. Registro de Riesgos

£/ COELME

Constructora Electromecanica

Nombre del proyecto

Registro de riesgos del proyecto

Fecha
ID |Descripcion Area de impacto Probabilidad| Impacto Prioridad
1
2
3
4
5
6
ID Plan de respuesta Estrategia |Responsablg fecha
1
2
3
4
5
6

Observaciones

Revisado po

-

Aprobado pof:
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Continuacién de APENDICE J Plantilla PL-07. Registe Riesgos

Mapa de calor

IMPACTO

mw

Muy baja (1) 1

Baja (2) 2 - 6 10 20
6
8

Media(3) [ 83 9 s 30
Alta (4) A 12 20 40

Muy alta (5) 5 10 15 25 50

Definicion de impacto y probabilidade s

Area de . .

Muy bajo oderado Ito uy Alto
impacto  E@ ™Y P2 - B2 ) |~ =
Costo Incremento Incremento Incremento entre Incremento entre  Incremento mas

insignificante del costo menos del 5% 5% y 10% el 10% y el 20% del 20%
Tiempo Insignificante variacion Variacion en Variacion entre 5% Variacion entre el Variacion mas

del cronograma menos del 5% y 10% 10% y el 20% del 20%

L. < Reduccién

Reduccién apenas Areas menores Areas mayores . Producto final
Alcance . inaceptable para

perceptible afectadas afectadas no cumple

el cliente

Estrategipq Puntaje
Asumirll a 4
Mitigar |5 a 9

Transferif 10 a 20
Eliminar] 21 a 50
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APENDICE K. Plantilla PL-08. Hoja de solicitud de materiales

COELME
& Ing. que solicita:
Constructora Electromecénica Proyecto:
Pedido de Materiales #
Descripcion del Material | Cantidad Marca Modelo Observaciones

Notas:
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APENDICE L. Plantilla PL-09. Registro de compras

£/ COELME

Constructora Electromecanica

Nombre del proyecto

Registo de compras

Director de proyecto

o ]

Material/Equipo Proveedor N°Factura

Fecha de

Adelanto Adelanto

Cacelacion de
Factura

Comprobante
de transaccion

= | =
=[O0 [0 [|N ][] [W]IN|[—=

—
N

—
8

—
N

—
N

—_
o)}

—_
~

—
0

—_
O

)
=)
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APENDICE M. Plantilla PL-10. Control de costos

COELME

Constructora Electromecanica

&=

Nombre del proyecto

Control de Costos

Tipo de cambio|

Monto total del proyecto

Egresos

Total de materiales comprados Colones Colones
Total de materiales pagados

Otros pagos

Mano de Obra

Cargas sociales

Dolares Situacion

Subtotal

Total de materiales comprados Dolares
Total de materiales pagados

Subtotal

Otros Costos
Administracion 6%
Direccion técnica

Uso de equipo y transporte

Subtotal

Total Comprado

Total pagado

Pendiente por pagar

Ingresos

# Factura Fecha presentacion

Fecha cancelacion Monto

Diferencia General

Subtotal

Diferencia Real

Saldo por cobrar
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APENDICE N. Plantilla PL-11. Registro de cambios

e COELME

Constructora Electromecanica

Nombre del proyecto

Registro de cambios

ID

Descripcion general del cambio

Categoria

Solicitante

Fecha
solicitud

Estado

Monto

O [0 |N [N ]|B|WIN [

—_
=]

[
[

—
N

—
W

—
N

—
N

—_
o))

—
~

—
o0

—_
\o

N
=)

Aprobacion final del registro de cambios
Puesto

Subtotal
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APENDICE N. Plantilla PL-12. Finiquito de proyecto

MODELO DE FINIQUITO

Lugar en que se suscribe el finiquito, dia, hora, mes, afio . LIQUIDACION Y FINIQUITO de
las obligaciones contractuales surgidas entre COELME S.A. y (nombre cliente) a raiz del
proyecto denominado (nombre del proyecto)

PRIMERO: Que entre la CONSTRUCTORA ELECTROMECANICA COELME S.A., y (hombre
del cliente), se promovio el contrato de servicios para la ejecucion de de la obra denominada
(nombre del proyecto).

SEGUNDO: Que en dicha contratacion, la CONSTRUCTORA ELECTROMECANICA
COELME S.A., cumplié con todos los requerimientos del cartel, planos, especificaciones
técnicas y cualquier otra aclraciéon que durante el proceso se realizace, cumpliendo con un
plazo de (entrega o ejecucion) de xxx meses, el cual iniciaba el xx de xx del xxx y finalizaba el
xx de diciembre del xxxx).

TERCERO: Que habiéndose (entregado el suministro, o ejecutado el servicio o la obra, aqui
debe detallarse claramente las cantidades, calidades, caracteristicas y naturaleza de los
bienes, servicios u obras entregadas) dentro del plazo estipulado, (si han habido prérrogas
aprobadas por CLIENTE debera hacerse mencién de las mismas, o si han existido cobro de
multas, ejecuciones parciales de garantias de cumplimiento por atrasos, también deberan ser
consignados aqui) el dia (poner dia, mes, afio) se procedié a otorgar el recibido definitivo y a
plena satisfaccion del CLIENTE.

CUARTO: Que a la fecha la CONSTRUCTORA ELECTROMECANICA COELME S.A,
declara haber recibido asimismo, a plena satisfaccion, la cancelacion total del precio integral
del presente contrato (poner monto-dolares, colones, o moneda que corresponda), que
incluye (poner monto por reajustes, intereses, dafos y perjuicios) segun corresponda) y se da
por satisfecho renunciando a todo reclamo futuro y dando por liquidada y finiquitada la relacion
con el (CLIENTE) en cuanto al presente contrato se refiere.

QUINTO: Que en consecuencia, ambas partes dan por liquidado y finiquitado la presente
contratacion, renunciando a cualquier reclamo presente o futuro con ocasion de esta
contratacion. No obstante, para CONSTRUCTORA ELECTROMECANICA COELME S.A,
subsistira su responsabilidad por defectos o vicios ocultos, garantias que se encuentren
estipuladas por ley o hayan sido estipuladas por ambas partes.

En sefal de conformidad y aceptacion plena de lo aqui estipulado, firmamos en ------- alas ----
- horas del dia -------- del mes de ------- del afio ----Es conforme.-

Firma del CLIENTE

Firma de la contraparte CONSTRUCTORA ELECTROMECANICA COELME S.A.
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APENDICE O. Plantilla PL-13. Lecciones aprendidas

& COELME Lecciones aprendidas

Constructora Electromecanica

Nombre del proyecto

Director del proyecto

Inicio
Leccion Propuesta de mejora
Planificacién
Leccion Propuesta de mejora
Ejecucion
Leccion Propuesta de mejora

Monitoreo y Control

Leccion Propuesta de mejora
Cierre
Leccion Propuesta de mejora
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