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SECCION |

Capitulo 1 MARCO TEORICO
En este capitulo explicaremos los conceptos y consideraciones tedricas que constituyen
las herramientas fundamentales que utilizaremos para entender la estrategia de una empresa,
negocio o corporacion. Esto nos permitira comprender el andlisis organizacional, la actividad

econOmica en la que se desenvuelve, los objetivos estratégicos y metas de la empresa en estudio.

1.1. Estrategia de la empresa
La palabra estrategia es de origen Griego procedente de la fusién de dos palabras stratos
(ejército) y agein (conducir, guiar) y significa Estrategos o el arte del general en la guerra, " Es
el proceso a través del cual una organizacion formula objetivos, y esté dirigido a la obtencién de
los mismos. Es el medio, la via, el como para la obtencion de los objetivos de la organizacion. Es
el arte de entremezclar el andlisis interno y la sabiduria utilizada por los dirigentes para crear
valores de los recursos y habilidades que ellos controlan. Para disefiar una estrategia exitosa hay
dos claves; hacer lo que hago bien y escoger los competidores que puedo derrotar. Analisis y
accion estan integrados en la direccion estratégica”. (Halten, 1987).
1.2. Plan estratégico
Se entiende por plan estratégico “el conjunto de andlisis, decisiones y acciones que una
organizacion lleva a cabo para crear y mantener ventajas comparativas sostenibles a lo largo del
tiempo” (Dess, Lumpkin, 2010). Brenes Bonilla (2003) detalla el plan estratégico como “el
proyecto que incluye un diagndstico de la posicion actual de una entidad, la(s) estrategia(s) y la
organizacion en el tiempo de las acciones y los recursos que permitan alcanzar la posicion

deseada” (Bonilla, 2003) . Para Daniel Martinez y Artemio Milla un plan estratégico es “un



documento que sintetiza a nivel econdmico-financiero, estratégico y organizativo el
posicionamiento actual y futuro de la empresa y cuya elaboracion nos obligaré a plantearnos
dudas acerca de nuestra organizacion, de nuestra forma de hacer las cosas y a marcarnos una
estrategia en funcion de nuestro posicionamiento actual y del deseado.” (Daniel Martinez Pedrds,
Artemio Milla Gutiérrez, 2005).

De acuerdo a las ideas expuestas de cada uno de los autores sobre plan estratégico vemos
que existen elementos comunes por lo que definimos como plan estratégico empresarial a una de
las herramientas basicas de mejora para cualquier negocio, a un programa de actuacion en donde
se indican los objetivos empresariales que se desea alcanzar e incluye el detalle del modo en el
que se conseguiran esos objetivos definidos. Esta programacion se asienta en un documento de
consenso donde se plasman las grandes decisiones que van a dirigir el rumbo de la empresa hacia
la gestion excelente.

1.3. Proceso de Planificacion estratégica

Es un proceso mediante el cual una organizacion define su vision de largo plazo y las
estrategias para alcanzarla a partir del andlisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas. Supone la participacion activa de los actores organizacionales, la obtencion
permanente de informacion sobre sus factores claves de éxito, su revision, monitoreo y ajustes
periddicos para que se convierta en un estilo de gestion que se haga de la organizacion un ente
proactivo y anticipatorio (Gomez Serna, 1994).

George Steiner menciona que no existe un sistema de planeacion el cual cada
organizacion debe adoptar, sino que los sistemas deben ser disefiados para que se adapten a las

caracteristicas particulares de cada empresa. (Steiner, 1993).



1.4. Plan estratégico del Negocio

El desarrollo del plan estratégico de negocios es el proceso mediante el cual una
organizacion establece su mision, vision, objetivos y estrategias, basandose en el analisis del
entorno, con la participacion del personal de todos los niveles de dicha organizacion. Las
estrategias que se definan deben basarse en el aprovechamiento de los recursos y capacidades de
la organizacion de acuerdo a sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas detectadas.
Es un plan a largo plazo, con enfoque al futuro.
1.4.1. Mision

Es la identificacion con la razon de ser de la empresa y se corresponde con los resultados
que persigue con caracter permanente. Se puede concretar en dos metas generales: obtener
beneficio continuado y ofrecer un producto que cubra las necesidades de la sociedad. (Elorduy,
1993).
1.4.2. Vision

Es “aquella que engloba el futuro deseado, o la aspiracion de la organizacion; el sentido
de descubrimiento y destino que motiva tanto a los directivos como a los trabajadores”. (Gerry,
2003).
1.4.3. Valores

Los valores representan el cdmo se hacen o se deben hacer las cosas en una organizacion
Yy, por tanto, deben estar al servicio de la Mision y Vision de la empresa. Para ello estos valores
deben ser asumidos, interiorizados y compartidos por los miembros de la organizacion.
1.4.4. Cuadro de Mando Integral

Muy conocido como Balanced Scorecard (BSC), fue presentado en el articulo “The

Balanced Scorecard Measures that Drive Performance”, escrito por Kaplan y Norton en los afios



90 y desarrollado bajo la creencia de que “si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”. El
término cuadro de mando, de acuerdo a Kaplan y Norton, expresa el equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores
previsionales e histdricos y entre perspectivas de afectaciones internas y externas.

El Cuadro de Mando Integral mide la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas equilibradas: La Financiera, de los clientes, de los procesos internos, y la formacion
y crecimiento; de tal forma que se pueda llevar el control y seguimiento a los resultados
financieros, al mismo tiempo que se observan las mejoras en la formacion de aptitudes y la
adquisicion de los bienes intangibles que se necesitan para un crecimiento futuro.

En la Figura 1 se presentan las 4 perspectivas como estan relacionadas, asi como las

consideraciones para identificar cada una de ellas.



Figura 1

Cuadro de mando integral, estrategia en términos operativos
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Nota. Tomado de Cuadro de Mando Integral (p.22), por Kaplan y Norton, 1996.

La Perspectiva Financiera vincula los objetivos financieros con la estrategia de la

corporacion. Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la organizacion,
sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas del Cuadro de
Mando. Cada una de las medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslabén de relaciones

de causa-efecto que culmina en la mejora de la actuacion financiera.

La Perspectiva del Cliente permite que las empresas comparen sus indicadores claves

sobre los clientes, tales como: satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad con



los segmentos de clientes y mercado en el que se desenvuelven. También les permite identificar
y medir de forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a los segmentos de

clientes y del mercado seleccionado.

La perspectiva de los procesos internos se refiere a la identificacion los procesos mas
criticos que permita conseguir los objetivos de accionistas y de los clientes. Se sugiere que se
defina una completa Cadena de Valor de los procesos internos, iniciando con el proceso de
innovacion que permita identificar las necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollar
nuevas soluciones para estas necesidades; se continla con los procesos operativos entregando los
productos y servicios existentes a los clientes existentes y finalizando con el servicio posventa
ofreciendo servicios después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.

La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento desarrolla objetivos e indicadores para

impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. “Los objetivos establecidos en las
perspectivas financiera, del cliente y de los procesos internos identifican los puntos en que la
organizacion ha de ser excelente”. (Robert S. Kaplan y David P. Norton, 2002). Los objetivos de
esta perspectiva proporcionan la infraestructura necesaria para alcanzar los objetivos ambiciosos
de las restantes tres perspectivas, estos son los inductores necesarios para conseguir unos
resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de mando.
1.4.5. Definicidn de Objetivos Estratégicos SMART (Specific, Measurable, Achievable,

Revelant, Time base)

Para definir los objetivos estratégicos utilizaremos la metodologia S.M.A.R.T. que es un

acronimo de 5 palabras, que nos servira de patron para garantizar el maximo de probabilidad de
éxito (Doran, 1981):

e Specific (eSpecifico)



e Measurable (Medible)
e Achievable (Alcanzable)
e Relevant (Relevante)

e Time-bound (a Tiempo)

1.4.6. Cadena de valor

La metodologia del analisis de la cadena de valor es una herramienta estratégica usada
para analizar las actividades de una empresa y asi identificar sus fuentes de ventaja competitiva
fue desarrollada por Michael Porter para crear y sostener la ventaja competitiva de una firma
(Porter, 1985), el cual propone un modelo de cadena en donde permite dividir la compafiia en sus
actividades estratégicamente relevantes y las clasifica en actividades primarias y de apoyo.

Las actividades primarias son aquellas que tienen que ver con el flujo primario de
materiales y servicios y son las siguientes: logistica de entrada, operaciones, logistica de salida,
marketing y ventas y servicio de posventa.

Las actividades de apoyo alimentan a las de la linea primaria y les prestan soporte, a la
Vez que se apoyan entre si y son las siguientes: direccion, finanzas, recursos humanos,
tecnologia, aprovisionamiento (suministros).
1.4.7. Analisis FODA
El anélisis FODA es una herramienta de gestion empresarial que se utiliza para analizar
la situacion actual del negocio para posteriormente poder definir las estrategias que seguira en el
futuro, asi como realizar una correcta y eficaz toma de decisiones para el buen desarrollo de la

empresa. (Lexington, 2015).



El objetivo del anélisis FODA es determinar las ventajas competitivas de la empresa y
consta de cuatro pasos: Realizar el Analisis Interno, Realizar el Anélisis Externo, Elaboracion de
la matriz FODA, y determinacion de la estrategia a emplear.

1. Elanalisis Interno consiste en identificar los factores internos de la organizacion tales
como sus Fortalezas (F) y Debilidades (D).

2. El analisis Externo permite identificar los factores externos tales como Oportunidades
(O) y Amenazas (A).

3. Una vez identificada las Fortalezas y Debilidades, para realizar la evaluacion nos
apoyaremos en la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos MEFI y la Matriz de
Evaluacion de los Factores Externos MEFE (Talancén, 2006), de acuerdo a los
siguientes pasos:

a. Asignar un peso entre 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy importante), el peso
otorgado a cada factor, expresa la importancia relativa del mismo, y el total de
todos los pesos en su conjunto debe tener la suma de 1.0.

b. Asignar una calificacion entre 1 y 4, en orden de importancia, donde el 1 es
irrelevante y el 4 se evalla como muy importante.

c. Efectuar la multiplicacion del peso de cada factor para su calificacion
correspondiente, para determinar una calificacion ponderada de cada factor, ya
sea fortaleza o debilidad.

d. Sumar las calificaciones ponderadas de cada factor para determinar el total
ponderado de la organizacion en su conjunto.

e. Ubicar en la Figura 2 el valor obtenido, identificando el cuadrante respectivo y

en la Figura 3 la estrategia a aplicar:



Figura 2

Matriz de estrategias PEYEA de la consultora
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Nota. Tomado de “Conceptos de administracion Estratégica”(p.205), por Fred. R. David, 2003.



Figura 3

Tipos de Estrategias-Matriz PEYEA
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“Conceptos de administracion Estratégica” (p.205), por Fred. R. David, 2003.
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Figura 4

Matriz Interna y Externa (IE)
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Nota. Tomado de Conceptos de administracion Estratégica (p.213), por Fred. R. David, 2003.
4. Determinar la estrategia a emplear de acuerdo a la posicion estratégica identificada en

el punto anterior.

1.4.8. Matriz de Arquitectura Empresarial
La matriz de arquitectura empresarial muestra los distintos elementos que componen una
organizacion en términos de sus procesos de negocio, informacion, aplicaciones y tecnologia, asi

como sus interrelaciones y alineamiento con las estrategias organizacionales. (Lasso, 2015).
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1.4.9. Estructura metodoldgica para el Levantamiento de Informacion

Las técnicas a aplicar para el levantamiento de informacion que permita definir y
entender el plan estratégico de la consultora.
Tabla 1

Referencias metodologicas para el levantamiento de Informacion

Técnica Interesado Referencia bibliografica de la

técnica empleada

Entrevista y Analisis de Presidente Requiriments Management Guia
documentos practica — 5.3 Técnicas de
recopilacion de informacion.
Entrevista y Analisis de Gerente Técnico Requiriments Management Guia
documentos practica— 5.3 Técnicas de
recopilacion de informacion.
Entrevista y Andlisis de Gerente Proyectos Requiriments Management Guia
documentos practica— 5.3 Técnicas de
recopilacién de informacion.
Entrevista, Analisis de Jefe de Disefio/Jefe Requiriments Management Guia
documentos y Observacion de Fiscalizacion practica — 5.3 Técnicas de
recopilacién de informacion.
Entrevista, Analisis de Jefe administrativoy  Requiriments Management Guia
documentos y Observacién Finanzas practica— 5.3 Técnicas de

recopilacion de informacion.
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Capitulo 2 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

2.1 Entorno del Negocio

El sector de la construccion es uno de las cinco mas importantes para el pais. En
2019 represento 8,17% del PIB real nacional ($ 5.874 millones). También generé 6,1% del total
de empleos y atrajo $ 69 millones en Inversion Extranjera Directa. Ademas, la construccion
demanda anualmente mas de $ 1.900 millones del sistema financiero tanto publico como
privado. Debido a la crisis por el coronavirus, los datos de los primeros meses muestran cifras
desalentadoras, pero se espera una contraccion mucho mayor.

Segun la Escuela de Negocios de la ESPOL (ESPAE), el sector de la construccion
comprende actividades de construccién de edificios, viviendas, ejecucion de obras de ingenieria
civil y construccidn de carreteras, las cuales generan una significativa contribucién a la economia
en términos de inversiones, produccion y nivel de empleo. (La construccion, un pilar de la
economia debilitado por la pandemia, 2020).

La construccion es una de las cinco ramas que mas aporta al PIB, en el 2014, la participacion
fue de 9,83% PIB y en 2019 acapard el 8,17% del PIB, en la Figura 5 se aprecia el Valor

agregado Bruto (VAB) de la construccion.
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Figura 5

VAB real de la construccion como porcentaje del PIB real
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Nota. Tomado de La construccion, un pilar de la economia debilitado por la pandemia, por
Banco Central del Ecuador, 2020, https://www.revistagestion.ec/economia-y-finanzas-
analisis/la-construccion-un-pilar-de-la-economia-debilitado-por-la-pandemia.

Existe un segmento de empresas en la industria de la construccion que prestan servicios
de consultoria enfocados a realizar los estudios multidisciplinarios y disefios previos a la
construccion de diferentes tipos de edificaciones con el objetivo de que se garantice que las

mismas cuentan con todas las medidas de seguridad necesarias.

2.2 Descripcion y diagndstico institucional
La firma CONSULTORA DRB, es una empresa consultora de ingenieria con una
trayectoria de mas de 30 afios que ofrece servicios de estudios, disefios definitivos y fiscalizacion
de obra para arquitectos, constructores, proyectistas inmobiliarios y propietarios.
Su principal linea de servicios es el disefio estructural, y desde 1985 ha disefiado un sin

numero de proyectos importantes para las principales ciudades y provincias del pais.
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La direccion técnica de la compafiia y la experiencia adquirida a lo largo de varias
décadas, le permite atender con éxito estos numerosos campos de la Consultoria; razon por la
cual, la empresa ha logrado distinguirse entre las consultoras méas prestigiosas a nivel nacional
trabajando con empresas internacionales en proyectos aprobados por Organizaciones
Multinacionales.

La amplia experiencia de la empresa abarca el disefio estructural de edificios, viviendas
unifamiliares, condominios para oficinas/departamentos, galpones e instalaciones industriales,
instalaciones portuarias, puentes, silos, complejos deportivos, torres de transmision, centros
hospitalarios y centros comerciales. Ha desarrollado proyectos multidisciplinarios en el campo
de la Arquitectura, Ingenieria Hidraulica, Ambiental, Hidro-Sanitaria, Mecénica, Vial, Eléctrica,
Sistemas de climatizacion, Seguridad electrdnica, contando con destacados profesionales que

ofrecen un soporte eficaz a los requerimientos de los clientes.

2.3 Localizacién de la compainiia
La consultora DRB tiene sus oficinas en el centro de la ciudad de Guayaquil, se
encuentran estratégicamente ubicado dado que se pueden movilizar hacia los diferentes puntos

de la ciudad donde sea necesario.
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Figura 6

Ubicacion geogréfica de la oficina Consultora DRB
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Nota. Tomado de Google Maps ublcaC|on de Ias oficinas Consultora DRB.

2.4 Estructura organizacional de la compafiia
La empresa tiene una estructura Organizacional jerarquica, de acuerdo al PMBOK el tipo
de estructura organizacional es de tipo Matriz Fuerte, donde los grupos de trabajo estan
ordenados por Funcién del trabajo y el Director de proyectos es una funcion mas su autoridad es
de Moderada a alta y gestiona el presupuesto del proyecto, el director y los recursos estan

designados a tiempo completo (PMBOK 6ta edicion, 2017).
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Figura 7

Estructura Organizacional Consultora DRB
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2.5 Andlisis del mercado y proyecciones

Para analizar el mercado en el que se desenvuelve la consultora DRB primero
consideraremos el codigo CIIU de acuerdo a la actividad econdmica que realiza, este codigo es
un instrumento que es utilizado para clasificar a las unidades de produccién, dentro de un sector
de la economia, segln la actividad econémica principal que desarrolle.

El cddigo ClIU registrado en la Superintendencia de Compafiia es el M7110.11 el cual
esta relacionado con Actividades de asesoramiento técnico de arquitectura en disefio de edificios
y dibujo de planos de construccion. Este primer filtro, permitié conocer empresas que comparten
la misma actividad econdmica, relativamente nuevas y que ya se encuentran liderando el

mercado.
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De acuerdo a la informacién obtenida de la Superintendencia de Compafiias, las empresas

consultoras a nivel regional se encuentran distribuidas el 56,6% de las empresas se encuentran en

la Sierra, en la costa el 39,6% y en el oriente el 3,8%.

Figura 8

Distribucion de Empresas Consultoras a nivel regional
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Nota. La figura muestra la distribucion de empresas Consultoras por region, datos tomados de

Ranking de Empresas, por La Superintendencia de Compafias, 2020.

Se ha identificado que el mayor nimero de empleados, trabajando en las empresas

consultoras, estan en la costa con un 48%, en la sierra el 34% y en el Oriente el 18%.
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Figura 9

% de Empleados trabajando en empresas consultoras

Cantidad de Empleados contratados
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Nota. Datos tomados de Ranking de Empresas, por La Superintendencia de Compafiias, 2020.

En la ciudad de Guayaquil la mayoria de las firmas consultoras de ingenieria
especializadas en el disefio estructural sismo-resistente han ampliado sus capacidades a otras
disciplinas de la ingenieria por lo que han logrado captar gran parte del mercado de la consultoria
de obra civil, por lo que la competencia en este mercado es alta.

Como segundo criterio para el andlisis, se escogi6 a las empresas lideres por trayectoria
en el mercado de la consultoria de obras civiles. Este es el caso de empresas como Nuques y
Luque; Consulsismica; Consultola; Asesoria y Estudios Técnicos; C.P.R Asociados y
Sinecuanon.

La Tabla 2 muestra la demanda de las firmas consultoras de ingenieria méas cotizadas de

la ciudad Guayaquil en el periodo 2015-2019, escogidas bajos los criterios antes mencionados.
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Tabla 2

Demanda de las firmas consultoras mas rankeadas de Guayaquil en el periodo 2015-2019

Trayectoria

Consultoras/
Asoclados
Consultores
Asesoria Y
Proyectos y
Sistemas C LTDA

(%2}
I
(%2}
(5]
S
S
(S
1]

Consultora Veray
Asociados C LTDA
Ediplargcompany
Consultola Cia.
Consultora DRB
Ecuatoriana de
Obras S.A. Ecobrac
Cevaconsult C.
Nuques y Luque
Estudios técnicos
C.P.R Asociados
Geoestudios S.A
Consulsismica

Afos (en EEoE CONS

IS P.R ULSIS
TUDIOS

USD) MICA

2015 4,588 1682 732 755 1455 577 870 1,876 1,227 2,181 2,319
2016 3,981 2004 1505 1356 1180 224 557 1,680 1,615 3,632 1,638 841
2017 3,302 482 1473 1711 614 526 355 1,237 1,349 2,089 430 1,314
2018 2,985 1279 1003 615 446 589 75 1,502 1,216 1,636 2,218 1,028
2019 2,545 985 1386 1281 416 616 1,940 1,127 1,091 1,529 1,591 1,145
Demand
a 2015 - 17,401 6,432 6,099 5,718 4,111 2,532 3,796 7,423 6,498 10,967 8,196 4,328
2019

Nota. Datos tomados de Ranking de empresas, por Superintendencia de Compafiias, 2020.

La Figura 10 muestra la tendencia de la demanda que ha tenido cada una de las
consultoras en los ultimos 5 afios. Se observa que CVA ha liderado el mercado, pero sus ventas
han decrecido cada afio. Caso contrario sucede con Nilyc quien ha mantenido un perfil bajo, sin

embargo, despunta en el afio 2019 por encima de sus otras 10 rivales.



Figura 10

Tendencia de la demanda de cada consultora en el periodo 2015-2019

21

5,000
4,500
—e—CVA
4,000 —a— EDIPLARQ
3,500 —o— TOLA
3,000 DRB
2,500 — @ — ECOBRAC
—@— CEVACONSULT
2
/000 —>¢— NILYC
1,500 —e— AET
1,000 —e—CPR

500

—@— GEOESTUDIOS
—@— CONSULSISMICA
— @— SINECUANON

Nota. Datos tomados de Ranking de empresas, por Superintendencia de Compafiias, 2020.

Figura 11

Participacion acumulada en el mercado
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Nota. Datos tomados de Ranking de empresas, por Superintendencia de Compafiias, 2020.
Del segmento de mercado analizado se puede decir que de las empresas consultoras mas
cotizadas en la ciudad de Guayaquil tan solo 1 empresa capta un 21% del mercado y las demés

competidoras se encuentran en un promedio de 15% hacia abajo.

2.6 Clientes

La empresa consultora DRB se distingue por proporcionar a sus clientes soluciones
ingeniosas y econdmicas en el desarrollo de proyectos multidisciplinarios, disefio estructural de
edificios, viviendas unifamiliares, condominios para oficinas/departamentos, galpones
industriales, instalaciones portuarias, puentes, silos, complejos deportivos, torre de transmision,
centros hospitalarios y centros comerciales; asi como estudios conceptuales, investigaciones,
consultorias y fiscalizaciones.

La empresa celebra contratos mayoritariamente con el sector privado y en menor cantidad
con el sector publico. La Figura 12 muestra el porcentaje de trabajos que se realizaron para el
sector publico y para el privado respecto al total del nimero de trabajos de realizados en los
altimos 5 afos.

Figura 12

Porcentaje de contratos publicos vs los privados en los Gltimos 5 afios
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CONTRATOS PUBLICOS Y PRIVADOS
Publico
10%

Privado
90%

Nota. Datos tomado de la Informacion de la consultora DRB.

La gama de clientes en el sector privados son empresas nacionales, empresas
internacionales y personas naturales. Dentro del sector publico se encuentran los GADs
municipales, las subsecretarias y ministerios del gobierno nacional. En la Figura 13 se presenta
la proporcion de trabajos que se realizaron para cada categoria de clientes del total de trabajos de
consultoria que la empresa hiciera en los Gltimos 5 afios. Respecto al nimero de trabajos o
contratos celebrados, el gréfico reflejaria que su mejor cliente es la empresa privada nacional
llevando un 70% en la frecuencia de contrataciones, seguido de la empresa privada internacional

con un 16%.
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Figura 13

Porcentaje de contratos por tipo de clientes

Contratos por tipo de Cliente
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70%

Nota. Datos tomado de la Informacion de la consultora DRB.

Evaluando la fuente de ingresos para la empresa consultora, se determin6 que la suma de
los montos de los contratos celebrados con empresas privadas internacionales representa el 55%
del total de los ingresos en un afio; el 39% de los ingresos proviene de los trabajos realizados
para las entidades del gobierno nacional, quedando un 6% que proviene de la empresa privada
nacional, los municipios y las personas naturales como se muestra en la Figura 14. Con este
analisis se puede concluir que el mejor cliente de la consultora es la empresa privada
internacional, es decir, las multinacionales que realizan las contrataciones con el estado para
llevar a cabo mega obras y subcontratan a la consultora DRB para realizar estudios, disefios o
fiscalizaciones. Revisando y contrastando nuevamente con la Figura 13 se observa que la
consultora estaria concentrando sus esfuerzos en los numerosos contratos con el sector privado
nacional. Sin embargo, no se puede verificar esta hipdtesis puesto que la compafiia no lleva un

registro de los recursos materiales y humanos utilizados por cada trabajo realizado.
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Figura 14

Representacion de los Ingresos de la consultora por los contratos celebrados por segmento de

clientes

Representacion de Ingresos por segmento de Cliente
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i Gobierno Nacional

Nota. Datos tomado de la Informacién de la consultora DRB.
2.7 Levantamiento de informacion organizacional

Para obtener informacion que nos permitira conocer y entender la forma en que la
empresa funciona, cdmo esta estructurada, cuales son sus fortalezas y debilidades se utilizara la
técnica de entrevistas con los siguientes interesados claves:

e Presidente Ejecutivo

e Gerente Técnico

e Jefe Administrativo

e Coordinador del Dpto. Técnico y Multidisciplinario
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El objetivo del levantamiento es recopilar informacion de la empresa tanto financiera,

administrativa, sus politicas, recursos tanto humanos como equipos.

2.8 Glosario de Términos

1

2

6

Estudios Técnicos. - Los estudios se realizan con datos tomados en campo.

Disefios estructurales. - Son todos aquellos estudios, calculos y planos que resuelven

de manera integral las necesidades del proyecto. Los disefios se elaboran en los
escritorios de los disefiadores y las especificaciones de construccion se cumplen en la
obra.

Los estudios previos. - Tienen por objeto analizar la conveniencia, oportunidad y

viabilidad del proyecto de obra, o sea definir la necesidad que la entidad estatal
pretende satisfacer y la forma técnica, juridica y econémica de conseguir su proposito.

Las especificaciones. - conciernen a la calidad de la obra y son entregadas por el

disefiador al duefio del proyecto.

Tipos de Estudios:

(i) Estudios topograficos.

(ii) Estudios geotécnicos.

(iii) Normas sobre materiales de construccion.

(iv) Estudio de transito.

(v) Estudios hidraulicos-drenajes.

(vi) Estudios ambientales y socioeconomicos.

(vii) Especificaciones de materiales y construccion.

(viii) Estudios de mantenimiento y conservacion de la obra una vez terminada.

Tipos de 2. Disefos:
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(i) Disefio arquitecténico.
(ii) Disefio estructural.
(iii) Disefio de redes (sanitarias, eléctricas, HVAC).
(iv) Disefio de sistemas especiales, auxiliares y conexos.
(v) Plan de manejo ambiental.
2.9 Plan Estrategico de Negocios de la Organizacion (PEN)
2.9.1 Misidn
La mision de la empresa Consultora DRB la cual esta publicada en la pagina Web es:
“Proporcionar servicios de consultoria para obras civiles e industriales comprometidos en crear
valor al proyecto de nuestros clientes a través de soluciones innovadoras, sostenibles y
economicas. El equipo de DRB se destaca por su compromiso y por brindar un servicio de
calidad, guiados por los principios de la ética profesional”
2.9.2 Vision
“Convertirse en una empresa de servicios lider en Consultoria en el pais y con proyeccion
internacional”.
2.9.3 Valores institucionales
Nos proyectamos a futuro como el principal aliado estratégico para nuestros grupos de
interés, guiados siempre por los valores sélidos que nos caracterizan La empresa consultora DBR

considera que los valores principales y con los que sus empleados se identifican son:
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Figura 15

Valores consultora DRB
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1. Proactividad. - Nos adelantamos y asumimos la responsabilidad de hacer que las
cosas sucedan con dinamismo e iniciativa.

2. Servicio de calidad. - Interpretamos las necesidades de los demas, no solo por
ayudarlos en un momento especifico, sino por cambiar radicalmente de algiin modo su
forma de vida.

3. Responsabilidad social. - Estamos comprometidos con el medio ambiente por lo que
disefiamos con conciencia social para el desarrollo del pais.

4. Respeto. - Construimos un entorno digno y sin discriminacion en el que reconocemos
no solo el valor de cada individuo sino de nuestro medio ambiente.

5. Honestidad. - Una de las cualidades que nos caracteriza es trabajar en un entorno

sincero y honrado contribuyendo con el crecimiento individual y empresarial.
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6. Compromiso. - Mantenemos altos estandares en lo que realizamos por lo que nos

comprometemos a cumplir con las metas trazadas.

2.9.4 Regulaciones

En las contrataciones publicas en las que la empresa consultora participa y de la cual

tiene su mayor cliente, esta regulada por Ley Organica del Sistema Nacional de Contratacion

Pablica (LOSNCP) elaborada por el Servicio Nacional de Contratacion Publica SERCOP, art. 79

y la Ley orgénica para la eficiencia en la contratacion publica, que indican que las subcontrataciones

no podran superar el treinta (30%) por ciento del monto del contrato de consultoria.

Tabla 3

Leyes y regulaciones del negocio

Construccion y produccion

Norma Ecuatoriana de la construccion NEC
2015.

Normas internacionales AASHTO, ASTM;
DIM; ISO.

Ley Orgénica del Sistema Nacional de
Contratacion Publica LONSCOP y Ley orgénica

para la eficiencia en la contratacion pablica

Regulan los procesos para cumplir con las exigencias
béasicas de seguridad y calidad en todo tipo de
edificaciones como consecuencia de las caracteristicas
del proyecto, la construccién, el uso y el
mantenimiento; especificando pardmetros, objetivos y
procedimientos.

Son normas para especificaciones, pruebas de
protocolos y guias usadas en el disefio y construccién
de autopistas, carreteras, transporte por aire, ferrocarril,
agua y transporte publico, proyectos de desarrollo,
sistemas de calidad, comprobacion y aceptacion de
productos.

Establece y determina los principios y normas que
regulan los procedimientos de contratacion que
realicen los organismos y dependencias del Estado,
califica y habilita a personas naturales y/o juridicas

mediante Registro Unico de proveedores (RUP) como
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aptos para intervenir en contrataciones, garantiza la
plena ejecucion de los contratos, y la transparencia en

los procesos para dinamizar la produccién nacional.

Financieras

NIIF: Normas Internacionales de Informacion

Financiera

SRI: Servicio de Rentas Internas

Superintendencia de compafiias

Las Normas Internacionales de Informacion Financiera
(NIIF) son emitidas por el International Accounting
Standards Board (IASB), organismo creado en
Londres, y constituyen normas contables que son de
aplicacion obligatoria en Ecuador desde el afio 2010
para todas las empresas que reportan a la
Superintendencia de Compafiias.

El Servicio de Rentas Internas (SRI) es un organismo
autonomo del Estado de Ecuador, cuya funcion
principal es la administracion de los impuestos, a partir
de una base de datos de contribuyentes. Fue creado
sobre la base de la antigua Direccion General de
Rentas.

La Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros
es el organismo técnico, con autonomia administrativa
y econdmica, que vigila y controla la organizacion,
actividades, funcionamiento, disolucion y liquidacién
de las compafiias y otras entidades en las circunstancias

y condiciones establecidas por la Ley.

Sociales

IESS: Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social

Establece los principios para la Prestacion de servicios
y proteccion a los ciudadanos en base a su permanencia
y participacién que se declara obligatoria para toda

persona que desarrolla actividades econémicas.
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Constitucion del Ecuador Es el instrumento legal mediante el cual el Estado
Ecuatoriano establece las normas, politicas y
procedimientos generales que gobiernan las relaciones
de los ciudadanos entre si, y las de estos con el estado,
para procurar la convivencia armonica y ordenada en la
nacion.

Cadigo del trabajo Determina las condiciones y las distintas formas de
relacion laboral a aplicarse, y cumplirse entre
empleadores y empleados dentro de un régimen de
equidad y beneficio mutuo que permitan el desarrollo
de las actividades productivas en un marco de armonia

y crecimiento.

2.9.5 Obijetivos Estratégicos

Siguiendo con el proceso para armar el Cuadro de mando integral es necesario que se
establezcan los objetivos estratégicos de la empresa para lo cual realizamos entrevista al
Presidente Ejecutivo y Gerente Técnico y Gerente de Proyectos, ver Anexo 1. Para la definicion
de los Objetivos estratégicos aplicaremos la metodologia SMART que indica que los objetivos
deben ser: Especificos, Medible, Alcanzables, Relevantes y a Tiempo.
2.9.5.1 Objetivos Financieros.

La consultora ha definido sus objetivos Financieros orientados a la mejora la rentabilidad
de la consultora para los afios 2022, 2023 y 2024:

OEF1 Incrementar los ingresos en un 5% en el 2023.

OEF2 Incrementar la rentabilidad en un 15% para el 2023.

OEF3 Reducir gastos en un 10% a partir del 2023 por subcontratacion de otras

empresas.
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2.9.5.2 Objetivos Cliente — Mercado.

Los objetivos cliente estan orientados a mejorar el servicio y ampliar el mercado de
clientes:

OEC1 Aumentar 10 puntos porcentuales la tasa de proyectos ganados.

OEC2 Al final del 2022 incrementar la cartera de clientes en un 10% y continuar con esa
tendencia. En el ultimo afio la empresa trabaj6 para 10 clientes de marcas reconocidas.

OEC3 Ser uno de los lideres del mercado regional en Consultoria de obras civiles, a
finales del 2023 estar dentro de los 5 primeros puestos de demanda de consultores dado por la
Superintendencia de Compafiias.
2.9.5.3 Objetivos de Procesos internos existentes.

Con Objetivos Estratégicos enfocados en el proceso productivo destinados a elevar la
productividad y mejorar el proceso para dar més rentabilidad a la operacién:

OEP1 Mejorar y Optimizar los procesos operativos.

OEP2 Controlar que el proceso de disefio se ejecute dentro del presupuesto.

OEP3 Reducir el tiempo de respuesta a las inquietudes de los clientes.

2.9.5.4 Aprendizajey crecimiento.

Se plantea implementar una cultura orientada al desempefio, para lograrlo, debera
apoyarse incrementando la retencion del capital humano, ademas de desarrollar y motivar sus
habilidades técnicas y analiticas:

OEAL A finales del 2023 contar con el 70% del personal capacitado y certificado de
acuerdo a su disciplina.

La consultora ha preparado los perfiles y areas de competencia que debe tener su personal

para desarrollar las responsabilidades encargadas y que son indispensables alinearlas con los
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objetivos de aprendizaje para lograr el estado deseado de la empresa. En la Tabla 4 se lista el
personal con el que cuenta la empresa tanto técnico como administrativo, el perfil de acuerdo al
manual de funciones de la empresa y el levantamiento del estado actual.

Tabla 4

Perfil de empleados de la constructora

PERSONAL DE LA EMPRESA DRB

Perfil Manual de

Item Cargo/ Funcion Cant. ) Perfil Estado Actual
Funciones
1 Presidente Ingeniero Civil con m&s 10  Ingeniero Civil con més 10
1 afios de experiencia como afios de experiencia como
director de proyectos director de proyectos
2 Gerente Técnico Ingeniero Civil. Master y/o  Ingeniero Civil
1
Ph.D en Estructuras
3 Coordinador del Dpto. Ingeniero Civil con masde  Ing. Civil. Con 10 afios de
Técnicoy 1 5 afios de experiencia en experiencia. Maestrante
Multidisciplinario coordinacién de proyectos Gestion de Proyectos
4 Calculista/Disefiador Ingeniero Civil con masde  Ingeniero Civil con méas de 5
Estructural 2 5 afios de experienciaen el  afios de experiencia en el
disefio de estructuras disefio de estructuras
5 Asistente de disefio/ ) Ingeniero/Egresado de civil  Ingeniero/Egresado de civil
Ing. Junior
6 Especialista de Costos Ingeniero civil especialista Ingeniero civil especialista
1 en Presupuestos, APUs, en Presupuestos, APUs
VAE
7 Dibujantes Egresado de Ing. Civil o Egresado de Ing. Civil
5 Arquitectura competencias: ~ competencias: AutoCAD

AutoCAD, REVIT,

Utilitarios Microsoft
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PERSONAL DE LA EMPRESA DRB

Perfil Manual de

Item Cargo/ Funcion Cant. ] Perfil Estado Actual
Funciones
8 Jefe Administrativo Bachiller. Competencia en Bachiller. Competencia en
Utilitarios: Word, Excel Utilitarios: Word, Excel
1 avanzado, internet, Manejo  bésico, internet, Manejo de
de caja chica, 1ISO 9001 caja chica
9 Secretaria Bachiller. Competencia en Bachiller. Competencia en
1 Utilitarios: Word nivel Utilitarios: Word nivel
avanzado, Excel nivel béasico, Excel nivel bésico,
medio, internet, ISO 9001 internet
10 Contador 1 Contador Contador
11 Chofer/Mensajero Bachiller. Licencia de Bachiller. Licencia de
1 conducir conducir
12 Guardias ) - -
13 Persona de limpieza 1 - -
Total Empleados 17

2.9.5.5 Mapa estratégico de la consultora (BSC).

Luego del analisis realizado y de la identificacion de los objetivos estratégicos desde las

cuatro perspectivas: Financiera, de los clientes, de los procesos internos, y la formacion y

crecimiento, se elabora el mapa estratégico para poder visualizar tanto los objetivos a corto y

largo plazo de la consultora.
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Figura 16

Mapa estratégico Kaplan Norton de la consultora
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Perspectiva
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Perspectiva
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Internos

OEP1
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OEP2
Proceso de disefio se
ejecute dentro del

presupuesto

Perspectiva

Aprendizajey

Desarrollo OEAL
personal

capacitadoy

certificado

Nota. Adaptado del Mapa Estratégico de Kaplan Norton para la consultora, 2021.
2.10 Cadena de Valor

La cadena de valor es un modelo que clasifica y organiza los procesos del negocio con el

propdsito de organizar y enfocar los programas de mejoramiento, se basa en la premisa que la
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ventaja competitiva se la obtiene al optimizar los principales procesos de la empresa, es decir,
aquellos procesos que forman parte de la cadena de valor de la empresa.

Los procesos Estratégicos identificados por la consultora y que dirigen a més alto nivel el

curso de la empresa son: control de la Gestion Directiva y la Planificacion Estratégica.

Los procesos Principales impactan directamente en los productos y/o servicios que el

cliente consume, la consultora tiene claramente establecido dos segmentos: Disefios estructurales
y Multidisciplinarios; y los servicios de Fiscalizacion de Obra.

e Laconsultoria de Disefios estructurales y Multidisciplinarios inicia con los
procesos de Gestidn de requerimiento y propuesta, Gestion de subcontratistas y recursos,
Analisis y Disefio Técnico; y Control de calidad de productos y planos.

e El servicio de Fiscalizacion inicia también con el proceso de Gestion de
requerimiento y propuesta, Gestion de subcontratistas y recursos, Planificacion,
supervision y control de la obra en ejecucion y finaliza con el proceso de Informe
entrega/recepcion final de la obra.

Los procesos de apoyo tienen un efecto indirecto en los clientes. La consultora ha

identificado los siguientes procesos de apoyo: Gestion del recurso humano, Gestion
Administrativa Financiera y Gestion Tecnoldgica.
En la Figura 17 se presentan los procesos que conforman la cadena de valor de la

consultora.



Figura 17

Cadena de Valor de la consultora DRB
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2.11 Catalogos de Servicios/Productos
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De la entrevista con el personal de la consultora se identifico el catalogo de servicios en el

campo de la Consultoria y/o Fiscalizacion en:

* Ingenieria sismorresistente. Incluye sistemas de proteccion estructural tales como

aisladores sismicos de base y disipadores pasivos de energia.

* Estructuras de acero, hormigén armado y hormigén preforzado.

* Ingenieria aplicada a obras portuarias. Incluye disefio de defensas, rompeolas.

+ Evaluacion y Rehabilitacion de estructuras.

* Geotecnia y cimentaciones.

* Proyectos multidisciplinarios y Obras Industriales.

La empresa presta servicios integrales de consultoria en las areas de arquitectura,

hidraulica,
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informatica, urbanismo, vias terrestres, disefio eléctrico, voz y datos, mecénica, procesos,
HVAC, disefio sanitario, estudios ambientales, oceanografia, dragado, topografia y toda
disciplina relacionada con la construccion.
Tabla5

Catalogo de Servicios/Productos

Ejecucion Compartida

Ejecucion
Segmentos . -
Directa % %0 Directa %0 Subcontratada
Disefos Estructurales 100%
Disefios Multidisciplinarios - 50% 50%
Fiscalizaciones 40% 60%

2.12 FODA

El analisis FODA permite determinar los Factores Internos (Fortalezas y Debilidades) y
Factores Externos (Oportunidades y Amenazas) de la consultora lo que nos permitira conocer la
situacion actual interna con el objetivo de definir el tipo de estrategia que permita alcanzar los
objetivos estratégicos planteados por sus Directivos.

El levantamiento de estos de factores internos y externos se tomaron a partir de las
entrevistas a los agentes directivos de la empresa, se desarroll6 la matriz FODA donde se
relacionan las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la consultora para
encontrar estrategias conjuntas (FO, FA, DO,DA) que ayuden a conseguir los objetivos

estratégicos de la organizacion.



39

2.12.1 ldentificar Factores Internos
Tabla 6

Andlisis interno de la consultora mediante la utilizacion de la matriz ERIC

RESPUESTA
Matriz EFICENCIA HACIA LOS INNOVACION CALIDAD

Arquitectura/ERIC (E) CLIENTES (1) ()
(R)

PROCESOS F3: Experiencia de la D4: Reputacion de D3: Falta de Control y
empresa retrasos en entregas o Seguimiento de
D8: Procesos no extensiones de tiempo actividades

estandarizados

PERSONAS D2: Desconocimiento  F1: Reconocimiento de F4: Especialistasen  F5: Compromiso y
de funciones la firma la materia de lealtad de trabajadores a
D6: Deficiencia del Estructuras pesar de la crisis
trabajo en equipo D7: Empleados poco

capacitados
AUTOMATIZACION F6: Uso de sistemas
(TIC'S EQUIPQS) tecnologicos de
vanguardia
INFRAESTRUCTURA
MAQUINARIA

INFRAESTRUCTURA F2: Buena ubicacion
FISICA

INFORMACION D1: Estructura de alto  D5: Poca publicidad  D9: No se cuenta con
costo indicadores de control
de calidad
REGULACIONES F7: Cumplimiento de

regulaciones

FORTALEZAS (F)

F1  Reconocimiento de la firma

F2  Buena ubicacion

F3  Experiencia de la empresa

F4  Especialistas en la materia de Estructuras
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F5  Compromiso y lealtad de trabajadores a pesar de la crisis
F6  Uso de sistemas tecnoldgicos de vanguardia

F7  Cumplimiento de regulaciones

DEBILIDADES (D)
D1  Estructura de alto costo

D2  Desconocimiento de funciones

D3  Falta de Control y Seguimiento de actividades

D4  Reputacién de retrasos en entregas o extensiones de tiempo
D5  Poca publicidad

D6  Deficiencia en el trabajo en equipo

D7  Falta de Capacitacion de los empleados

D8  Procesos no estandarizados

D9  No se cuenta con indicadores de control de calidad

2.12.2 ldentificar Factores Externos
Tabla 7

Andlisis Externo de la consultora mediante la utilizacion de la matriz PESTLE

PORTER/PESTEL  POLITICO ECONOMICO SOCIAL TECNOLOGICO LEGAL AMBIENTAL

PODER AB: Elecciones

NEGOCIACION  presidenciales

PROVEEDORES  del pais podria
afectar a los

proveedores
PODER Ab5: Elecciones  O1: A2: Retraso en A4:
NEGOCIACION presidenciales  Financiamiento el inicio de Suspension
CLIENTES del pais podria  Internacional obras debido a de proyectos

influir en el para obras la crisis del

desarrollo del 2020

proyecto
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PORTER/PESTEL POLITICO ECONOMICO SOCIAL TECNOLOGICO LEGAL AMBIENTAL

RIESGO DE O2: Obras de
ENTRADA DE Movilidad
COMPETIDORES Urbana
POTENCIALES 0O3: Obras

Sanitarias en

ciudades en
desarrollo
AMENAZA DE Al:
SUSTITUTOS Competencia de
Consultores
Independientes
(costos bajos)
INTENSIDAD DE A3: O4: Profesionales
RIVALIDAD Desconfianza  con titulos de 4to
ENTRE de las grado
EMPRESAS empresas por  O5: Tecnologia
ESTABLECIDAS inseguridad BIM

OPORTUNIDADES (O)

O1  Financiamiento Internacional para obras
02  Obras de Movilidad Urbana

O3  Obras Sanitarias en ciudades en desarrollo
04  Profesionales con titulos de 4to grado

O5  Tecnologia BIM

AMENAZAS (A)

Al  Competencia de Consultores Independientes (costos bajos)

A2  Retraso en el inicio de obras debido a la crisis del 2020

A3  Desconfianza de las empresas por inseguridad

A4 Suspension de proyectos

A5  Panorama politico del pais podria influir en el desarrollo del proyecto
A6  Panorama politico del pais podria afectar a los proveedores
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2.12.3 Andlisis de Factores Internos/Externos

Para cuantificar los factores Internos/Externos identificados se considera la escala de
calificacion indicada en la Tabla 8.
Tabla 8

Escala de calificacion de Factores Internos/Externos

Escala de calificacion

1 Irrelevante
2 Poco importante
3 Importante

4 Muy Importante

En la Tabla 9 se muestran los factores Internos evaluados, asi como su peso, valoracion y
ponderacidn tanto de las Fortalezas como de las Debilidades.
Tabla 9

Matriz de evaluacion de Factores Internos

PESO VALOR

No. FACTORES INTERNOS DETERMINANTES DE EXITO 0-1) (1-4) PONDERACION
F1 Reconocimiento de la firma 0,07 3 0,21
F2 Buena ubicacion 0,04 1 0,04
F3 Experiencia de la empresa 0,07 4 0,28
F4 Especialistas en la materia de Estructuras 0,08 4 0,32
F5 Compromiso y lealtad de trabajadores a pesar de la crisis 0,06 3 0,18
F6 Uso de sistemas tecnol6gicos de vanguardia 0,07 3 0,21
F7 Cumplimiento de regulaciones 0,05 3 0,15
SUBTOTAL 0,44 1,39

DEBILIDADES (D)

D1 Estructura de alto costo 0,05 4 0,20
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D2 Desconocimiento de funciones 0,06 3 0,18
D3 Falta de Control y Seguimiento de actividades 0,08 3 0,24
D4 Reputacion de retrasos en entregas 0,09 4 0,36
D5 Poca publicidad 0,05 3 0,15
D6 Deficiencia en el trabajo en equipo 0,07 3 0,21
D7 Falta de Capacitacion de los empleados 0,05 3 0,15
D8 Procesos no estandarizados 0,06 3 0,18
D9 No se cuenta con indicadores de control de calidad 0,05 3 0,15
SUBTOTAL 0,56 1,77
TOTAL 1 3,21
En la Tabla 10 se muestran los Factores Externos evaluados, asi como su peso,
valoracion y ponderacion tanto de las Oportunidades como de las Amenazas.
Tabla 10
Matriz de evaluacion de Factores Externos
No. FACTORES EXTERNOS DETERMINANTES DE EXITO F;ESS V'ZLSR PONDERACION
OPORTUNIDADES (O)
O1 Financiamiento Internacional para obras 0,09 3 0,27
02 Obras de Movilidad Urbana 0,06 3 0,18
O3 Obras Sanitarias en ciudades en desarrollo 0,11 4 0,44
04 Profesionales con Titulos de 4to grado 0,09 3 0,27
05 Tecnologia BIM 0,1 3 0,3
SUBTOTAL 0,45 1,46
AMENAZAS (A)
Al Competencia de Consultores Independientes (costos bajos) 0,09 4 0,36
A2 Retraso en el inicio de obras debido a la crisis del 2020 0,12 4 0,48
A3 Desconfianza de las empresas por inseguridad 0,07 2 0,14
A4 Suspension de proyectos 0,10 3 0,3
Panorama politico del pais podria influir en el desarrollo del
A5 proyecto 0,08 3 0,24

A6 Panorama politico del pais podria afectar a los proveedores 0,09 2 0,18



SUBTOTAL
TOTAL
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0,55 1,7
1 3,16

En resumen, podemos indicar que se obtienen los siguientes resultados:

e Evaluacion de Factores Internos: 3,21

e Evaluacioén de Factores Externos: 3,16

De acuerdo a la matriz de estratégica PEYEA, los resultados obtenidos se ubican en el

cuadrante de Estrategia Competitiva (FA). La consultora puede hacer las cosas mejores que sus

competidores, se sugiere aplicar estrategias tales como: Fusion concéntrica, Fusion

conglomerada, Reconversion o Diferenciacion con sus competidores.

Figura 18

Matriz PEYEA de la consultora DRB
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Aplicando los resultados obtenidos en la matriz IE, nos permite observar en los resultados

de esta matriz, que las puntuaciones encajan en el cuadrante | respectivamente, por lo tanto, la

mejor alternativa es “Invertir intensamente para crecer”, confirmando asi la necesidad de

desarrollar estrategias competitivas como lo habia indicado la matriz PEYEA.
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Matriz IE consultora DRB
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La consultora establece las siguientes estrategias a aplicar de acuerdo al analisis FODA

realizado, alineados a la sugerencia de Invertir intensamente para crecer y aplicar Estrategias que

le permita a la empresa ser mas competitiva.

Tabla 11

Matriz FODA de la consultora DRB

FAcTOREs R

EXTERNOS

Oportunidades

Amenazas

Financiamiento Internacional para
obras

Obras de Movilidad Urbana

Obras Sanitarias en ciudades en
desarrollo

Profesionales con titulos de 4to
grado

Tecnologia BIM

Competencia de Consultores
Independientes (costos bajos)
Retraso en el inicio de obras
debido a la crisis del 2020
Desconfianza de las empresas
por inseguridad

Suspension de proyectos

Panorama politico del pais
podria influir en el desarrollo
del proyecto
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Panorama politico del pais
podria afectar a los proveedores

Fortalezas
Reconocimiento de la firma

Buena ubicacién

Experiencia de la empresa

Especialistas en la materia de Estructuras

Compromiso y lealtad de trabajadores a
pesar de la crisis

Uso de sistemas tecnolégicos de
vanguardia

Cumplimiento de regulaciones

Estrategias FO

Participar en ferias y eventos del
sector

Relacionarse con gremios y
empresas similares para participar en
obras de gran envergadura.

Ampliar conocimientos integrales de
obras sanitarias, viales

Estrategias FA

Elaborar control de gastos

Plan de visitas mensuales a
clientes y futuros clientes

Debilidades

Estructura de alto costo

Desconocimiento de funciones

Falta de Control y Seguimiento de
actividades

Reputacidn de retrasos en entregas o
extensiones de tiempo

Poca publicidad
Deficiencia en el trabajo en equipo
Falta de Capacitacion de los empleados

Procesos no estandarizados

No se cuenta con indicadores de control de
calidad

Estrategias DO

Medir la rentabilidad de cada
proyecto

Elaborar manual de procedimientos
Medir los tiempos de entrega de
servicios y de cobranza

Medir el posicionamiento y
participacién de mercado

Elaborar procedimientos y funciones
de marketing

Plan de charlas técnicas mensuales

Evaluacion del personal identificar
oportunidades de capacitacion

Estrategias DA

Plan de fidelizacion de clientes
con descuentos en los servicios
gue sean posibles.

Definir los procesos de atencion
al cliente

2.13 Gobernanza de la Organizacién

Es la forma estructurada que proporciona control, direccion y coordinacion a través de

personas, politicas y procesos para cumplir con los objetivos estratégicos y operativos de la

organizacion. Las organizaciones tienen principios, politicas y procedimientos que proporcionan
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una guia que definen cdmo una organizacion es dirigida y controlada. Los principios de gobierno
de la organizacion son aprobados por el rgano rector de mas alto nivel de la organizacion y dan
claridad de las funciones y de las autoridades, la ética, la rendicion de cuentas, la transparencia,
la responsabilidad social, y una variedad de otros principios que son Unicos para cada
organizacion. Las politicas de la organizacion son el mecanismo utilizado para apoyar y
comunicar estos principios de manera que la junta u 6rgano de gobierno es informado de las
estrategias claves y los riesgos que enfrenta una organizacion. (PMI Institute, 2016).

Las decisiones y los procesos de gobernanza de la consultora son dadas por el Presidente
y por los miembros del Comité Ejecutivo, quién tiene un impacto directo en el gobierno,
aprobacién y realizacion de los proyectos que se desarrollan en la empresa.

Para determinar el estado actual de gobernanza en la consultora se toma como referencia
la tabla de Gobernanza de dominios y funciones de procesos de acuerdo a la guia del PMI (PMI
Institute, 2016). Para identificar el nivel que la consultora tiene en cada uno de estos dominios y

funciones se tuvieron reuniones y sesiones de trabajo con el Presidente y Directivos claves.

2.14 Matriz de Arquitectura Empresarial (MAE)

La matriz de arquitectura empresarial reline todos los componentes con que se construye
una empresa de un determinado giro de negocio. Estos componentes son: personas, tecnologia,
recursos, leyes y toda informacion que guarden relacién con los procesos, principales,
estratégicos y de apoyo. Quien maneje esta informacion y entienda como interacttan es el
“arquitecto” de la empresa que podra ampliar o reducir una o varias areas de la matriz para
generar mayor beneficio a la institucion. La matriz de arquitectura empresarial de la consultora

se presenta en el Anexo 2.
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2.15 Ciclo del Negocio
El ciclo del negocio se lo pudo establecer mediante la entrevista al presidente de la

empresa. En la Figura 20 muestra que los primeros meses del afio se produce el proceso por el
cual las empresas lanzan licitaciones para contratar consultorias. Quienes validan y aprueban el
proceso suelen deliberar al regresar de vacaciones. Entrando al segundo trimestre es cuando la
consultora tiene mayor productividad y se encuentra en el mayor apogeo de actividades en el
ualtimo trimestre de afio los procesos operativos bajan la intensidad y suele haber mayor gestion
administrativa, se activa en mayor medida la busqueda de nuevas obras para el siguiente afo.
Figura 20

Ciclo del Negocio

MESES
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre[Octubre  [Noviembre |Diciembre

10 11 12
MEDIA

Cierre técnico de

proyectos.

Cierre

administrativo de

proyectos.

BUsqueda de

nuevos proyectos.

2.16 Flujo Econdmico del negocio
En la Tabla 12 se presentan los ingresos y egresos historicos de la empresa consultora

considerados desde el afio 2015 al 2020.

e Ingresos
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Los ingresos que tiene la compafia provienen de los servicios de consultoria de disefios
estructurales, multidisciplinarios y fiscalizaciones.

Del analisis de flujo histdrico de ingresos se observa que para el afio 2016 se dio un
aumento en la demanda de los servicios que ofrece la consultora. De acuerdo con lo indicado por
el presidente de la empresa, esto se debio al terremoto de Manabi del 16 de abril ocurrido en ese
afio, lo que causé un efecto de concientizacion de los involucrados en obras civiles sobre la
importancia de los analisis y disefios estructurales para ejecutar obras sismo-resistentes.

Para el afio 2018 hubo un decrecimiento en los ingresos, de acuerdo a lo indicado por el
personal entrevistado de la empresa, la reduccidn de trabajo que han experimentado en los
altimos afios se debe a la baja promocion de la empresa en comparacion con sus competidores; y
al componente politico y economia general del estado. EI Gerente técnico de la consultora
observo que algunas consultoras y constructoras extranjeras declinaron involucrarse en proyectos
de financiamiento publico-privado, debido al alto “Factor Riesgo Pais”. Todas estas variables
influyen en los ingresos de la compafiia, considerando también que el estado es un cliente
importante para la empresa como se vio en la seccion 2.6.

Por los servicios de consultoria la empresa llega a recibir del 0% al 60% como anticipo y el
saldo a la entrega de los servicios. En la entrevista con el jefe administrativo y encargado de la
gestion financiera, los saldos tardan en cobrarse, siendo el periodo méas optimista 2 meses y el
pesimista hasta un afio. Por tal motivo, en un afio puede realizarse méas cantidad de trabajo
operacional y por ende egresos, pero al afio siguiente podria reflejarse los ingresos por la

facturacion y cobro de los saldos de los servicios de consultoria.
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Tabla 12

Ingresos y egresos historicos de la consultora

Ingresos

Por Consultoria S 755,024.00 { $ 1,356,359.01 { $ 1,711,195.93 | $ 615,032.85 | $ 1,281,087.21 | S 592,873.72

Ingresos no operacionales | $ 1,027.89 | $ 1,846.54 | S 2,32962 | $ 837.30 | S 1,744.07 | $ 218.01
Total ingresos $ 756,051.89 i $ 1,358,205.55 | $ 1,713,525.55 | $ 615,870.15 ;| $ 1,282,831.28 | $ 593,091.73
Egresos S -

Sueldos fijos S (339,510.09); $ (411,510.09)i S  (411,510.09)} $ (411,510.09);{ $ (411,510.09); S (285,494.86)

Sueldos subcontratista $ (291,540.77)] $ (523,736.92)! &  (660,751.68)| $ (172,443.64)| $ (494,671.89)! $ (228,701.79)

Gastos de gestidény de

operacion S (134,325.47)i $ (241,308.31)i S  (304,436.95)} S (92,380.52)}{ § (227,916.79)! S (88,963.76)

Gastos financieros y otros

gastos no operacionales S (7,791.01)i $  (13,996.12); S (17,657.65)} S (6,346.46)} S (13,219.40){ S (6,111.73)
Total Egresos $ (773,167.34)] $(1,190,551.45)| $ (1,394,356.36) $ (682,680.71) $ (1,147,318.17)| $ (609,272.14)
Depreciacion S (2,540.00): S (3,175.00); S (2,794.00)} $ (2,413.00)} S (2,540.00)! S (635.00)
Utilidad antes de impuestos S (19,655.45): $ 164,479.11 | S 316,375.18 | $ (69,223.56): $ 132,973.11 | $ (16,815.41)

Figura 21
Comportamiento de los ingresos de la consultora en los ultimos afios

y3'525.55

$1,358,205.55 $1,282,831.28

$756,051.89

INGRESOS

$615,870.15 $593,091.73

2015 2016 2017 2018 2019 2020

e Costos
De acuerdo con el desglose de la estructura de costos de la consultora y que se proyecta
para la elaboracion de propuestas economicas para sus clientes, se tiene que los costos directos
(fijos y variables) representa el 75%, gastos operacionales el 10%, la utilidad se espera sea el

10% del valor del servicio, y 5% de imprevistos.
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El costo fijo estd compuesto por los sueldos del personal técnico de planta y el personal
administrativo, también por los gastos de operacion como los servicios basicos luz, agua y demas
servicios que deban pagarse. El costo variable esta dado por la subcontratacion que depende de la
magnitud del trabajo adjudicado a la consultora.

Del analisis del flujo histérico presentado en la Tabla 12 se puede determinar que hubo
un periodo en que se tuvo aproximadamente la eficiencia de costos esperada.

En la Tabla 13 se presentan los rangos del comportamiento de la estructura de costos de
la consultora respecto los ingresos.

Tabla 13

Comportamiento de la Estructura de Costos del Flujo Econémico

Costos Minimo Maximo Frecuente
Sueldos Fijos 24.00%  67.00% 45.00%
Subcontratos 30.00%  40.00% 38.56%
Gastos de gestion y operacién 10.00%  19.00% 15.00%
Gastos financieros y otros gastos no 1.05% 1.00% 1.03%

operacionales

e Utilidad

Una vez identificado los costos directos del servicio de consultoria por un estudio, disefio
o fiscalizacion, y de acuerdo con el Reglamento General de la Ley Orgéanica del Sistema
Nacional de Contratacion Pablica donde indica que “...El costo indirecto contemplara
unicamente los honorarios o utilidad empresarial reconocidos a las personas juridicas o
consultoras, por el esfuerzo empresarial, asi como por el riesgo y responsabilidad que asumen
en la prestacion del servicio de consultoria que se contrata”, 10s encargados de la elaboracion de

propuestas econdémicas proyectan un valor de costos indirectos del 15% en el precio de los
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servicios, siendo el 10% el margen de utilidad esperado y el 5% destinado a imprevistos en el
desarrollo de los servicios de consultoria, en caso de no presentarse alguna eventualidad, esto
quedaria como utilidad. Del andlisis del flujo de caja mostrado en la Tabla 12, hay periodos en
donde se identifica que hubo pérdidas, ya que si bien en las proyecciones por cada una de las
ofertas y contratos adjudicados se espera la rentabilidad proyectada por contrato, al no cumplir el
monto de ingresos esperados al afio, no se esta cubriendo con los costos fijos por sueldos y
gastos de operacion de la empresa.

De acuerdo a lo indicado por los Directivos de la consultora, debido a la emergencia
sanitaria por el COVID 19, el 2020 fue un afio que sorprendié al mundo entero, tanto en el sector
de la salud como el empresarial, que desestabilizd la economia en general y que afectd el flujo
econdmico del 2020, por lo que se observa un decrecimiento en los ingresos, el cual es menor del

50% respecto al afio anterior.
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Capitulo 3 DISENO DE METRICAS DEL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

3.1 Indicadores
Luego de haber analizado y entendido el contexto organizacional de la Institucion, es
necesario definir indicadores, los que nos permitirdn medir el logro de los objetivos definidos en
el capitulo anterior.
Un indicador es una escala numérica que nos ayuda a medir o cuantificar el resultado
respecto al cumplimiento de un objetivo o propoésito especifico.
Los indicadores pueden ser:

Indicadores Estratégicos o claves de Gestion KGls.- Son indicadores de metas

(resultados), y miden los efectos obtenidos, permiten determinar el grado de cumplimiento de los
objetivos que estaran asociados a los objetivos definidos dentro del Cuadro de Mando Integral.

Indicadores Operativos o Claves de Desempefio (KPIs). - Se usan para la medicion del

desempefio de las actividades permanentes en los planes operativos. Incluyen los de cantidad,
calidad, y eficiencia o desempefio. que mediran el desempefio de las actividades de la operacion
de la compafiia.

Para el cuadro de mando Integral la consultora ha definido indicadores dentro de las
cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la de procesos internos y la de formacién y
crecimiento.

En la identificacion de estos indicadores se estable el estado actual de la consultora,
considerando los valores de la linea Base y el Valor Objetivo del indicador, en el caso de que no
se cuente con datos para determinado indicador, este sera O:

e Linea Base: Es el valor del indicador en la situacién actual de la consultora.



e Valor Objetivo: Expectativa y deseo de la Directiva de la consultora en relacion al
resultado del indicador y considerando sus recursos y capacidades.

e Diferencia: Es el Valor objetivo - la Linea Base

e Porcentaje Diferencial: Representa el estado del indicador, es la relacion que existe
entre la Diferencia y el Valor objetivo, el valor obtenido se ubica de acuerdo al
siguiente rango.

Se cumple con el Indicador <=0,15

Cercano a cumplir el indicador 0,15-0,3

3.2 Cuadro de mando integral e indicadores de Gestion (KGIs)
La obtencién de las metas fijadas a nivel estratégico (Gerencia y accionistas), que se

plantea la consultora para el afio 2021 se los detalla segln las cuatro perspectivas del CMI.

54
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Tabla 14

Matriz de Objetivos Estratégicos de la consultora DRB

Objetivos estratégicos Cod. Indicador Descripcién
Incrementar los ingresos en un 5% en el KPIF2  Ventas totales al afio Mide el ingreso por ventas realizadas en el afio
o 2022y 2023
§ Obtener una rentabilidad al 15% para el KPIF1  Beneficio obtenido sobre la Inversion mide el beneficio antes de intereses e
E 2022 realizada impuestos sobre la inversion realizada
E Reducir gastos en un 10% por KPIF3  Gastos de % de gastos de
g_ disminucion de contratacidn de otras subcontratacion subcontratacion
7
> empresas
= Aumentar 10 puntos porcentuales latasa ~ KPIC1  NUmero de proyectos ganados del mide el ndmero de proyectos ganados vs los
de proyectos ganados namero de proyectos concursados concursados
Al final del 2022 incrementar la carterade KPIC2  Numero de clientes En el Gltimo afio la empresa trabajo para 10
clientes en un 10% y continuar con esa clientes de marcas reconocidas. Al final del
tendencia. En el dltimo afio la empresa 2022 incrementar la cartera de clientes en un
% trabajo para 10 clientes de marcas 10% y continuar con esa tendencia.
E reconocidas.
§ Ser uno de los lideres del mercado KPIC3  Posicionamiento de acuerdo a la Estar dentro de los 3 primeros puestos de
% regional en Consultoria de obras civiles, a Super de compafiias respectos asus  demanda de consultores dado por la
g finales del 2023 principales competidores Superintendencia de Compafiias
% Mejorar y Optimizar los procesos KPIP1  Nuamero de incidentes durante el Disminuir el nimero de incidentes incurridos
§ operativos ciclo de vida del proyecto en los proyectos
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Objetivos estratégicos . Indicador Descripcién

)=z~ Controlar que el proceso de disefio se CPI >=1, costo de los trabajos Para la realizacion de la oferta, se presupuesto

ejecute dentro del presupuesto los costos de los trabajos. El trabajo real debe

ser menor igual al presupuestado

Reducir el tiempo de respuesta a las KPIP4  Eficiencia respuesta al cliente NUmero de respuestas realizadas vs el nimero
inquietudes de los clientes de consultas recibidas en el periodo

A finales del 2022 contar conel 70% del ~ KPIA1 Indicador de cumplimiento de Suma de horas entrenamiento personal al afio
personal capacitado y certificado de capacitacion

acuerdo a su disciplina

(5]
=
©
o
©
c
(<]
—
Q
<]

3.2.1 Indicadores Financieros
De acuerdo al CMI la consultora ha definido los siguientes indicadores para medir los objetivos desde la perspectiva
Financiera:
Tabla 15
Matriz de Indicadores Financieros

Objetivos . . o - Unidades - . .
Cod. - Cod. Indicador Descripcion Métrica/Calculo Periodicidad Fuente . Base Objetivo | Diferencia Estado
estratégicos de medida

Incrementar KPIF2  Ventastotalesal  Mide el ingreso (Ingresos por Trimestral Estados 500.000 1.000.000 500.000

los ingresos afio por ventas contratos en el financieros

en un 5% en realizadas en el periodo actual
el 2022y afio
2023




Objetivos
Cod. .
estratégicos

Obtener una
rentabilidad
al 15% para
el 2022

Reducir
gastos en un
10% por
disminucién
de
contratacion
de otras

empresas

Indicador

Beneficio
obtenido sobre la
Inversion

realizada

Gastos de

subcontratacion

Descripcion

mide el beneficio
antes de intereses
e impuestos sobre
la inversion
realizada

% de gastos de

subcontratacion

Métrica/Calculo Periodicidad

Utilidad bruta Trimestral
/ingresos

Facturacion Trimestral

proveedores periodo

actual/facturacion

ingresos

Unidades -
Fuente . Ba Objetivo
de medida

Estados

financieros

Estados

financieros

Diferencia
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Estado

Los principales indicadores Financiera del CMI son: KPIF1 Ventas total al afio que mide el ingreso por ventas realizadas en el

afio, KPIF2 Beneficio obtenido sobre la Inversion realizada es el beneficio obtenido antes de impuesto, KPIF3 Gastos de

subcontratacion que mide el % de gastos de subcontratacion, de acuerdo a los datos analizados de la consultora se identifica que no se

cumple con los tres indicadores financieros dado que el valor obtenido del estado del indicador es >0,3.
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3.2.2 Indicadores de Cliente - Mercado
De acuerdo al CMI la consultora ha definido los siguientes indicadores para medir los objetivos desde la perspectiva Cliente -
Mercado:
Tabla 16

Matriz de Indicadores del Cliente — Mercado

Objetivos - Unidade - . .
- . - o Periodicida Bas Objetiv Diferenci Estad
estratégic  Cod. Indicador Descripcion Métrica/Calculo ] Fuente sde

0

0S medida

Aumentar KPIC1  NuUmero de mide el nimero  NUmero de Registro de
10 puntos proyectos de proyectos proyectos propuestas
porcentual ganados del ganados vs los  realizados/NUmer
es la tasa nGmero de concursados 0 de propuestas
de proyectos elaboradas
proyectos concursados
ganados
el=e | Al final KPIC2  Numero de En el Gltimo afio  Ndmero de Anual Registro de # 100 11 1

del 2022 clientes la empresa clientes del contratos
incrementa trabajé para 10  periodo actual

® r la cartera clientes de

E de clientes marcas

; en un 10% reconocidas. Al

E y continuar final del 2022

g_ con esa incrementar la

§ tendencia. cartera de




Objetivos
estratégic
0s

En el
altimo afio
la empresa
trabajé
para 10
clientes de
marcas
reconocida
S.

Ser uno de
los lideres
del
mercado
regional en
Consultori
a de obras
civiles, a
finales del
2023

Cod.

Indicador

Posicionamien
to de acuerdo
a la Super de
compafiias
respectos a sus

principales

competidores

Descripcion

clientes en un
10% y continuar
con esa

tendencia.

Estar dentro de
los 3 primeros
puestos de
demanda de
consultores dado
por la
Superintendenci
a de Compaiiias

Meétrica/Calculo

Puesto:
Max(Ingresos
compafiias codigo
ClIv)

Periodicida

Fuente

Superintendenci
a Compaifiias

Unidade
s de
medida

#
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Bas Objetiv Diferenci Estad

e 0 a 0

Los principales indicadores identificados desde la perspectiva cliente — mercado son: KPIC1 Numero de proyectos ganados del

namero de proyectos concursados mide el nimero de proyectos ganados vs los concursados, KPIC2 Numero de clientes mide el
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numero de clientes nuevos obtenidos, KPIC3 Ventas en el afio segin Registro superintendencia de compafiias mide el incremento de

las ventas para ser considerado entre los 3 mas rankeados de la Super de Cia en Guayaquil.

3.2.3 Indicadores de Procesos Internos de la organizacion
De acuerdo al CMI la consultora ha definido los siguientes indicadores para medir los objetivos desde la perspectiva de
Procesos:
Tabla 17

Matriz de Indicadores de Procesos

- Unidades
Objetivos

Cod. Indicador Descripcion Métrica/Calculo  Periodicidad Fuente de Base Objetivo Diferencia Estado

estratégicos .
medida

(0]=251 Mejorar y KPIP1 Numero  Disminuir el NUmero de Trimestral Registrode  # 0,29
Optimizar los de ndmero de incidentes del Incidentes
procesos incidentes incidentes periodo actual
operativos durante el incurridos en los

ciclo de proyectos

vida del
=
é proyecto
=i (0)=>72 Controlar queel KPIP2 CPI>=1, Parala Costo de los trabajos Mensual Reqgistro CPI 087 1 0
3 proceso de costode  realizacion de la  presupuestados/costo Andlisis del
(%2}
§ disefio se los oferta, se real de los trabajos Valor ganado
[}
€ ejecute dentro trabajos presupuesté los
é del presupuesto costos de los
§ trabajos. El
[a



Objetivos
Cod. -
estratégicos

0]=2¢H Reducir el
tiempo de
respuesta a las
inquietudes de
los clientes

Cod. Indicador

KPIP3 Eficiencia
respuesta
al cliente

Descripcion Métrica/Calculo

trabajo real debe

ser menor igual al

presupuestado

Numero de nlmero de tareas

respuestas terminadas /ndmero
realizadas vs el de tareas ingresada a
ndmero de la semana debido a
consultas consultas de clientes
recibidas en el

periodo

61

Unidades

Periodicidad Fuente de Base Objetivo Diferencia Estado

medida

Semanal Programacién % 60 80 20

Semanal

0,25

Los principales indicadores identificados desde la perspectiva de procesos internos son: KPIP1 Numero de incidentes en el

proyecto que mide cuén bien se esta reflejando el trabajo realizado por la consultora reflejado en el bajo nimero de incidentes, KPIP2

CPI1>=1, costo de los trabajos mide que los costos en que la empresa incurre para realizar los disefios de los proyectos cumpla con lo

presupuestado en la oferta, KPIP3 Eficiencia respuesta al cliente mide el nimero de respuestas dadas a los clientes. Se identifica que

el resultado de la medicidn de estos indicadores refleja que las metas no estan siendo logradas en su totalidad.

3.24

Indicadores de Experiencia y Aprendizaje

De acuerdo al CMI la consultora ha definido los siguientes indicadores para medir los objetivos desde la perspectiva de

Experiencia y Aprendizaje:



62

Tabla 18

Matriz de Indicadores de Aprendizaje y crecimiento

Unidades
Periodicida

Obijetivos estratégicos Cod. Indicador Descripcion  Métrica/Calculo ’ Fuente de Base Objetivo Diferencia Estado

medida

A finales del 2022 KPIA Indicador de  Sumade horas  Min (Horas Anual Reporte Horas 14 20 0,30
(=]
S contar conel 70% del 1 cumplimiento entrenamiento  capacitacion por de
2 . i
= personal capacitado y de personal al afio  persona) RRHH
=) e)=.\ | certificado de acuerdo capacitacion
>
2 a su disciplina
©
N
S
=
L
o

Los principales indicadores identificados desde la perspectiva de Experiencia y Aprendizaje son: KPIA1 Indicador de

cumplimiento de capacitacion para el personal tanto al operativo como al personal administrativo.
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3.3 Matriz de Arquitectura Empresarial (MAE) e Indicadores de Desempefio (KPIs)

La consultoria tiene claramente definido dos servicios ofrecidos a sus clientes: La
consultoria como tal y la Fiscalizacion, los procesos criticos de acuerdo a la cadena de valor para
ambos servicios inician con los procesos A. Gestion de requerimiento y propuesta, B. Gestion de
Subcontratistas y recursos. En el caso de la consultoria se continda con los procesos: Analisis y
Disefio Técnico, D. Control de calidad de productos y planos. Para la Fiscalizacidn se continta
con los procesos: E. Planificacion, Supervision y control de la obra en ejecucion y F. Informe
Entrega/Recepcion final de la obra.

Para definir los indicadores de desempefio (KPIs) nos apoyaremos en La Matriz de
arquitectura empresarial en donde constan todos los recursos con lo que cuenta la consultora:
informacion, personas, regulaciones, infraestructura y automatizacion por cada uno de los
procesos criticos de la cadena de valor de la consultora, ver Anexo 3.

En la Tabla 19 se muestran los indicadores (KPIs) que permitiran evaluar el desempefio

de la consultora en sus procesos operativos:
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Tabla 19

Matriz de Indicadores del Proceso A

S Porcentaj
Periodicid

. ad de
Indicador o - 0 a
evaluacion

Procesos | Componen Objetivos del Nombre del | Métrica/Calcu

proceso

Objetiv | Diferenci e
Diferencia

Operativos tes

A. Gestion | Procesos Recepcidn de KPIMA1 Atencién de

de solicitudes de

solicitudes de

Numero de Anual

consultoria

Reqgistros de
solicitudes de

|
0,16

requerimie consultoria empresas consultoria  atendida/Nume asesoria
ntoy privados/publicos ro de
propuesta consultoria
recibidas
Estimacion de KPIMA2 Propuestas Ndmero de Anual Reqgistros de # 18 2
recursos, tiempos y elaboradas propuestas solicitudes de
costos elaboradas asesoria
Elaborar propuestay KPIMA3 Propuestas Ndmero de Anual Reqgistros de % 60 20 0,25
contrato aceptadas propuestas propuestas
aceptadas/Nim
ero de
propuestas
elaboradas
Ie]gnEI Disponibilidad de KPIMA4 Bases Corrida de Mensual Registro de % 150 -60
on bases paramétricas paramétricas  oferta propuestas
para realizar una para econémica
estimacion del costo cotizaciones  obtenida a
de un trabajo sin partir de

necesidad de cotizar

parametros
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Porcentaj

- o . Periodicid
Procesos | Componen Objetivos del Nombre del | Métrica/Calcu e
. . ad de Fuente . .
Operativos tes proceso Indicador lo - Diferencia
evaluacion I

y afinar la propuesta. historicos/ofert

a obtenida de
cotizaciones
especificas
para el

proyecto.

Entrega de KPIMA5 % propuestas Propuestas Anual Registros de % 80 100 20
propuestas a tiempo ingresadasa  ingresadas a propuestas
tiempo tiempo/ Total
de licitaciones
participadas

Contratos generados  KPIMAG6 9% contratos ~ NUmero de Anual Registro de % 70 80 10
generados contratos contratos
generados/NU
mero de
propuestas
elaboradas
SELIIEWOM Cumplimiento de KPIMA? indice de # requisitosno  Anual Registros de % 70 100 30 0,30
nes requisitos y bases de requisitos cumplidos para propuestas
la licitacion para licitacion/#
licitacion requisitos por

licitacion




Tabla 20

Matriz de Indicadores del Proceso B

Procesos | Componen Obijetivos del Nombre del

proceso

Cod.

Operativos tes Indicador

= Clnion WG Analizay evalialos  KPIMB1  indice

de recursos necesarios recursos
Subcontrati para el proyecto, efectivos
stasy tanto los asignados
recursos subcontratistas como
los recursos internos
LI Personal interno con  KPIMB2  Nivel de

las capacidades competencia

necesarias para la especializada

ejecucion del del personal
proyecto técnico
interno

Periodicidad
de

evaluacion

Meétrica/Calcul
0

(Numero de Trimestral Base de
datos de

RRHH

personas que
trabajaron en el
proyecto X
Yparticipacion)
/ (Numero de
personas
estimadas para el
proyecto X
Yparticipacion)
NUmero de Trimestral Registros % 40
personal técnico de

interno que propuestas
cumple con

perfil

TDRs/NUmero

de personal

técnico principal

de la propuesta
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Porcentaj

Obijetiv | Diferenci e

a Diferenci
al
0,25

70 30




Procesos

Operativos

Componen
tes

Informaci

on

Regulacio

nes

Obijetivos del Nombre del
proceso Indicador

Realizar KPIMB3  Indice de
evaluaciones evaluaciones
automaticas del registradas
desempefio del

contratista al

finalizar un proyecto

Disponer del Perfil KPIMB4  Perfiles

de subcontratistas y Profesionales
personal interno completados

Cumplimiento de KPIMBS5  indice de
contrataciones de subcontratista

subcontratistas s contratados

Periodicidad
de

evaluacion

Meétrica/Calcul
0

NUmero de Trimestral
evaluaciones

realizadas/

ndmero de

subcontratos

NUmero de Trimestral
registros de

perfil

completadas/Nu

mero de

personas

contratadas

Monto de Anual
subcontratos/Mo

ntos de contratos

de proyectos

Fuente

Base de
datos de
RRHH

Base de
datos de
RRHH

Registros
de
Contratos

67

Porcentaj
e
Diferenci

al




Tabla 21

Matriz de Indicadores del proceso C

Procesos  Componen

Operativos tes

C. Analisis | Procesos

y
Disefio
Técnico

Infraestru

ctura

maquinara

Automatiz

acion

Obijetivos del

proceso

Elaboracion del
disefio estructural y

planos

Disponibilidad de
computadora

Optimizar tiempo
con el uso de hojas
de célculo o
programas para
automatizacion del

proceso de disefio

KPIMC1

KPIMC2

KPIMC3

Nombre del

Indicador

Eficiencia
respuesta al

cliente

indice de
disponibilida
d de equipo

indice de
herramientas
automaticas
parael
célculoy

disefio

Periodicid
ad de

evaluacion

Meétrica/Calculo

ndmero de tareas Semanal
terminadas /ndmero
de tareas ingresada a
la semana debido a
consultas

NUmero de errores
reportados (por
lentitud de equipo,
caducidad de
licencia, por falta de
instalacion de
aplicacion en equipo)
Numero de notasde  Mensual
calculo en medios
digitales/NUmero de

notas de calculo

totales (a

mano-+digital)

Trimestral

Unid
ad Line
Fuente (0[] a
medi Base
da
Programaci
onCT

Registro de # 5 3
soporte
Técnico

Anexosde # 70 85
Memorias
Técnicas

Objetivo

Diferenci

-2

15

Porcenta

je

Diferenc

ial

0,18




Procesos Componen Nombre del

Obijetivos del

Operativos tes proceso Indicador

NIJqEEM Optimizar tiempo  KPIMC4 % de

on con el uso de Optimizacion
plantillas tipo por uso de
plantillas
RERIIEWOMN Cumplimiento de KPIMC5 % de Disefios
nes normativas conformes
nacionales,

internacionales y
de calidad

Meétrica/Calculo

Periodicid
ad de

evaluacion
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Unid
ad
de a

. Porcenta
Line . . .
. Diferenci je
Fuente Objetivo .
. a Diferenc
medi Base

ial

Tiempo empleado en  Trimestral ~ Base de

proyectos que disefios y

utilizaron Planos

plantillas/tiempo

planificado

Max(NUmero de Trimestral  Base de # 2 2 0
envios por disefios y

documento Planos

observado)

Tabla 22

Matriz de Indicadores del proceso D

Procesos

Componente Objetivos del Nombre del

S proceso

Operativo .
Indicador
S

D. Procesos Revision y KPIMD1 indice de disefios

Control conformes
de

calidad

cumplimiento de la
calidad en los

disefios y planos

Meétrica/Calculo

Numero de disefios

conformes en

primera revision

interna/ total de

o Porcentaj
Periodicid

ad de

evaluacion

Linea | Objeti | Diferen e

cia Diferenci

al

Trimestral  Base de
disefios y

Planos




Procesos

Componente Objetivos del

Operativo
s proceso
s

(o ]
productos
y planos

Entrega de disefios KPIMD2
y planos de
acuerdo a lo
planificado en el
cronograma
Disponibilidad de
computadora

Infraestruct KPIMD3
ura

maquinara

iIanEEMN Especificaciones KPIMD4
técnicas de

proyectos similares

Nombre del

Indicador

indice de estudios
entregados

satisfactoriamente

indice de
disponibilidad de
equipo

% Matrices de
requisititos
elaborados

Meétrica/Calculo

muestras

NUmero de disefios
entregados
satisfactoriamente/to
tal de disefios
elaborados

Numero de errores

reportados (por

lentitud de equipo,
caducidad de
licencia, por falta de
instalacion de
aplicacién en
equipo)

Matriz de requisitos
verificados y
validados al
finalizar producto/
Numero de

proyectos

Periodicid
ad de

evaluacion

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Linea | Objeti | Diferen

Fuente !
cia

Base de
disefios y
Planos

Registro  #
de

soporte
Técnico

Basede %
disefios y
Planos
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Porcentaj
e

Diferenci
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Porcentaj

Procesos - Periodicid .
.| Componente | Objetivos del Nombre del o . Diferen E
Operativo . . Métrica/Calculo ad de Fuente . . .
S proceso Indicador - cia Diferenci
S evaluacién
al
EELIEWQEN Cumplimiento de  KPIMD5 % de Disefios NUmero de disefios ~ Anual Base de
S normativas conformes conformes en disefios y
nacionales, primera revision Planos
internacionales y interna/ total de

de calidad muestras

Tabla 23

Matriz de Indicadores del proceso E

Periodici Porcen

. Componente | Obijetivos del Nombre del o . dad de - Diferenci | taje
Operativo . . Métrica/Calculo - Fuente Objetivo .
S proceso Indicador evaluacio a Difere

Procesos

S -
n ncial

E. Procesos Planificacion y KPIME1 Atencion de NUmero de Anual Registro de
Planificac Supervision de la solicitudes de  solicitudes de informes de
ion, obra en ejecucion fiscalizacion fiscalizacion fiscalizacion

Supervisi recibida/NUmero

ony de solicitudes de

control de fiscalizacion

laobraen realizada




Procesos
. Componente
Operativo
S
S

ejecucion | Personas

Informacion

Tabla 24

Objetivos del
proceso

No exceder el
namero de horas
extras exigidas
por la ley
Elaboracion del
Plan de

supervision

KPIME2

KPIME3

Nombre del
Indicador

NUmero de
horas extras
por trabajador

% de
cumplimiento
del plan

Periodici
dad de

evaluacié

Meétrica/Célculo

n

Fuente

Objetivo

Diferenci
a
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Porcen
taje
Difere

ncial

Max(Numerode  Mensual

horas extras por
empleado)
NUmero de Anual
actividades
realizadas/NUmero

de actividades del

plan

Reporte de
RRHH

#

Registrode  #
informes de

fiscalizacion

80

95

15

0,16

Matriz de Indicadores del proceso F

Procesos
. Componente
Operativo
S
S

F. Procesos
Informe

Entrega/

Recepcid

n

Objetivos del

proceso

Elaboracion de
informe

periodico para

pago de planilla

KPIMF1

Nombre del

Indicador

Indice de
informes

conformes

o . Periodicidad
Métrica/Calculo .
de evaluacion

Numero de Anual
informes
conforme/namer

0 de informes

entregados

Registrode %
informes de

fiscalizacién

Objetivo

Diferenci

a

Porcenta
je
Diferenc

ial
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Porcenta
Procesos

. Componente [ Objetivos del Nombre del o . Periodicidad - Diferenci je
Operativo . Métrica/Calculo Fuente Objetivo

S proceso Indicador de evaluacién a Diferenc
S
ial

final de la Elaboracion de KPIMF2 Numero informes Anual

obra informe y aceptados reportados a soporte

Entregables Reqgistro de
entrega de la registrados tiempo/ nimero Técnico

obra en red de informes

NTIaEEM Informes finales KPIMF3  Numero de NUmero de Anual Registrode  # 2 2 -1
cumplan con los actualizacion actualizaciones informes de

pliegos y es realizadas  realizadas al fiscalizacion

términos de al informe informe previo a

referencia la aceptacion
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Capitulo 4 CASO DE NEGOCIO

4.1 Descripcion de la Situacion Actual
La consultora DRB desarrolla los disefios conceptuales y definitivos de los proyectos
de obras civiles como también la asesoria y supervision (fiscalizacién) durante la construccion.
Estos trabajos los realiza para clientes del sector publico y privado.

La empresa ha crecido notoriamente en los ultimos afios, involucrdndose en proyectos
importantes donde ha colaborado con empresas internacionales, a pesar del beneficio y
reconocimiento que implica trabajar en estos proyectos, también ello ha evidenciado necesidades
de organizacion, optimizacién y de llevar un mejor desempefio en sus procesos principales y de
soporte.

De acuerdo al levantamiento de la informacion realizado a la consultora se procede a
describir la situacion actual de la consultora, mostrando los principales problemas por los que

atraviesa que no le permiten llegar a su estado deseado.

4.2 Problemas
Se ha identificado que la empresa tiene los siguientes problemas:
Problema 1: Constante pérdida en los concursos publicos y privados en los que participa.
De cada 10 concursos en los que participa al afio se pierde un promedio de 6 licitaciones.
Problema 2: Los procesos operativos toman demasiado tiempo en culminarse, por lo que
pocas veces se cumplen con los plazos de entrega del concurso. De cada 6 proyectos, 3 se

entregaron en el plazo establecido con el cliente.
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Problema 3: Se refleja muy baja rentabilidad o ganancia en los trabajos provenientes de
disefios multidisciplinarios o puede llegar a ser negativa. Se pierde 10 puntos porcentuales en la

rentabilidad de lo planificado que por lo general se proyecta para el 15% de los ingresos.

4.3 Necesidades
Se detallan algunas de las necesidades de la organizacion, que surgen como
consecuencia de los problemas descritos anteriormente.
Tabla 25

Principales necesidades del negocio

Necesidades

#

1 Mejorar procesos internos

2 Incrementar las capacidades del personal
3

Incrementar la rentabilidad

4.4 ldentificacion y Analisis de Brechas.
El anélisis de brechas es una herramienta que permitira encontrar las deficiencias o
incumplimientos en los indicadores de los objetivos estratégicos, en la Matriz de Arquitectura
empresarial y en el FODA. El resultado de este analisis es el planteamiento de estrategias que

serviran para lograr alcanzar la meta o estado deseado por la consultora.

4.4.1 Criterios para Identificacion de Brechas
Cuando las métricas del indicador de la situacion actual estén lejos de la situacion deseada
en mas de un 15%, se considera como una brecha mayor que sera analizada para priorizar su
urgencia de atencion.
Tomando en cuenta las buenas practicas empresariales para identificar las brechas se

realiza una revision al PEN, FODA vy la Matriz de arquitectura empresarial (MAE).
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442 Identificacion de Brechas de la Matriz de Arquitectura Empresarial
Procederemos a listar las brechas identificadas de la matriz de Arquitectura Empresarial.
Tabla 26

Brechas identificadas de la MAE

Ongen de la brecha Valores Indicadores

S Linea Porcentaje

Deficiencia en la atencién de OEC1,
BRM1 L p KPIMA1 OEC2, Procesos D6 80 95 0.16
solicitudes de consultoria

OEC3
Bajo control y bajo desempefio en
preparacion KPIMAS;
BRM2 de ofertas para proyectos publicosy ~ KPIC1 OECL Procesos D3 60 80 U8
privados
Limitada informacion de bases
BRM3  Parametricas para la estimacion del o\ 14 OEPL  Informacion 150 90
costo de un trabajo similar para la
elaboracién de una propuesta.
Perdida de concursos por entregas -
BRM4 de propuestas atrasadas KPIMA5 OEC1  Informacion 80 100 0.20
Bajo control y aseguramiento del
cumplimiento de requisitos para .
BRM5 participar en procesos pablicos y KPIMA7 OEC1 Regulaciones 70 100 0.30
privados
Dificultad en asignar y optimizar OEF3,
BRM6 los recursos a los proyectos KPIMBL1 OEAL Procesos D6, D7 125 100 0.25
Bajo nivel de competencia
BRMY especializada en el personal interno KPIMB2 ~ OEAL Personas 40 70
BRmg  H0co control y registro del KPIMB3 OEF3  Personas D9 0 90

desempefio de los subcontratistas.

BRMg  EXISte un exceso de contrataciones o \\ips GEF3  Regulaciones D1,D7 45 30
de subcontratistas en los proyectos

BRM10 Deficiencia en la a_tencmn de las KPIMC1; OEP3 Procesos 60 80 025
consultas de los clientes KPIP4
Medianamente se aprovecha al

BRM11 maximo la tecnologia, equipos, KPIMC3 OEA1l Automatizacion 70 85 0.18
software

Deficiente registro de plantillas
estandarizadas y lecciones
aprendidas al finalizar los diferentes
trabajos

BRM12 KPIMC4 OEP1  Informacion 100 80 0.25
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Origen de la brecha Valores Indicadores

Porcentaje

Descripcion Brecha Objetivo I

Deficiencia en el uso de la
BRM13 informacidn histdrica para aplicar KPIMD4 OEP1  Informacion D9 0 100
en los procesos

BrRM14 Deficiencia en la atencion de KPIME1 853 Procesos  D3,D9 30 80
solicitudes de fiscalizacion OECBI !

Deficiencia en el control de las
BRM15 horas hombre requerido para KPIME2 OEP1 Personas D3 70 60 0.17
completar tareas del proyecto

Deficiencia en el control y

sequimiento al plan de supervision KPIME3 OEC3 Informacién D3 80 95 0.16

BRM16

Bajo indice de entrega a tiempo los

informes de fiscalizacion KPIMF2 OEP1 Procesos 80 100 0.20

BRM17

443 Identificacion de Brechas del PEN
En la Tabla 27 se listan las brechas identificadas en el Plan estratégico de la consultora.
Tabla 27

Brechas identificadas del PEN

Origen de la brecha Valores Indicadores

Porcentaje

Descripcion Brecha FODA | Linea Base | Objetivo . :
Diferencial

Bajo cumplimiento de metas en

servicios adjudicados al afio KPIF2  OEF1 500000 1000000

BRP1

Dificultad para obtener el beneficio
BRP2 planificado sobre la inversion en los KPIF1 OEF2 7 15
proyectos

Dificultad en optimizar los recursos
BRP3 para alcanzar el ahorro de lo KPIF3 OEF3  Personas 42 30
presupuestado

Bajo porcentaje de aceptacion de
propuestas técnicas-econémicas al ser
muy elevadas y pérdidas econdmicas
por propuestas muy bajas

BRP4 KPIC1 OEC1 60 80 0.25



78

Origen de la brecha Valores Indicadores

Porcentaje

Descripcion Brecha FODA | Linea Base | Objetivo Sl

Bajo control y seguimiento de
BRP5 iniciativas para conseguir el KPIC3 OEC3 3 2
posicionamiento deseado

Mediana incidencia de conflictos con

BRP6 los clientes en los proyectos en KPIP1 OEP1 9 7 0.29
desarrollo

BRP7 D|f|(_:u|tad para dar respuestas rapida KPIP3 OEP3 60 80 0.25
al cliente

prpg B0 Indice de horas de capacitacion 5\ a1 OpA1  Personas D7 14 20 0.30

al equipo técnico del proyecto

444 Identificacion de Brechas del FODA
En la Tabla 28 se listan las debilidades de la consultora las cuales son consideradas como
las brechas del FODA.
Tabla 28
Brechas identificadas del FODA

Origen de la brecha

n Descripcion Brecha FODA

BRF1 Estructura de alto costo D1
BRF2 Desconocimiento de funciones D2
BRF3 Falta de Control y Seguimiento de actividades D3
BRF4 Reputacion de retrasos en entregas D4
BRF5 Poca publicidad D5
BRF6 Deficiencia en el trabajo en equipo D6
BRF7 Falta de Capacitacion de los empleados D7
BRF8 Procesos no estandarizados D8

No se cuenta con indicadores de control de
BRF9 D9
calidad
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4.5 Seleccion y Criterios de Priorizacion de Brechas

45.1 Criterios de Priorizacién de brechas

Se presentan a continuacion, los tres criterios seleccionados para priorizar brechas. La

importancia en cerrar la brecha es porque se contribuye directamente a estas situaciones:

Mejorar y alcanzar los objetivos financieros: El objetivo de la gestion financiera es
maximizar el beneficio. Los indicadores que contribuyen a monitorear un plan de accién
financiero a largo plazo, esto es, administrar eficazmente los recursos de la empresa,
tomar decisiones éptimas relacionadas a formas de promover la empresa, tendran mayor
relevancia al examinarlo bajo este criterio.

Mejorar la eficiencia con que trabaja la organizacion: Frederick Winslow Taylor
padre de la administracion cientifica, realizé las primeras observaciones y estudios
analiticos sobre tiempos de ejecucion y remuneracion del trabajo, determinando
cientificamente el concepto del trabajo estandar. Al tener limitaciones fisicas y no poder
participar en juegos deportivos, pasé gran parte de su vida a observar y concebir la
manera de mejorar el rendimiento del esfuerzo fisico prodigado por los jugadores
mediante un disefio mejor planteado de los instrumentos por ellos utilizados. Es asi como
Winslow nos ensefia a observar, medir y tener una vasta informacion de la manera como
operamos, para de alli sacar provecho haciendo posible obtener la mayor eficiencia
mediante el uso de herramientas adecuadas y estandarizacion de los trabajos.

Impactar positiva y directamente al cliente: La satisfaccion del cliente es una manera
de medir como los productos y servicios entregados superan las expectativas del cliente.

Capacidad de respuesta, seguridad, confiabilidad y empatia, son aspectos generales de la
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satisfaccion del cliente, esto se puede medir a través del porcentaje de retencion e
incremento de clientes y tiempos de espera.
Una vez identificadas las brechas procederemos a priorizarlas siguiendo los siguientes
pasos:
1. seevallan las brechas para cada criterio asignandole una calificacion en la escala de 1
al 5, donde 1 es menor impacto y el 5 representa mayor impacto.
Tabla 29

Escala de Priorizacién de Brechas

Escala Valoracion Descripcion: Significa que al cerrar la brecha

1 Muy bajo Casi nada de impacto en la meta del criterio evaluador

2 Bajo Baja posibilidad de impacto en la meta del criterio evaluador
3 Medio Medianamente se ve impacto sobre el criterio evaluador
4 Alto Mayor posibilidad de alcanzar la meta del criterio evaluador

5 Muy Alto Directamente hay mejoras para alcanzar la meta del criterio evaluador

2. Los criterios tendran el siguiente peso dado en porcentaje de la relevacion de este
aspecto para alcanzar directamente los objetivos estratégicos de la empresa.
Tabla 30

Criterios de Priorizacion de Brechas

Peso: 35% 30% 35%

Criterio: Mejorary Mejorar la eficiencia con  Impactar positiva

alcanzar los que trabaja la y directamente al
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objetivos organizacion. cliente.

financieros

3. Serealiza la operacion: multiplicar el valor calificado del punto 1 por el porcentaje
asignado al criterio del punto 2 y sumando todos los valores obtenidos de los criterios
asignado a cada brecha.

4. Se define un rango mayor al 70% del maximo valor de la calificacion que es 5 dando
un valor de 3.50; los resultados obtenidos de igual o mayor a este valor permitiran
identificar y seleccionar las brechas més significativas.

45.2 Matriz de brechas priorizadas
En el Anexo 5 se muestran las brechas y el respectivo resultado aplicando los criterios de

priorizacion establecidos.

45.3 Resumen de brechas
En la Tabla 31 se muestra el resumen de las brechas seleccionadas considerando las
brechas que obtuvieron un valor total mayor o igual a 3.50:
Tabla 31

Resumen de Brechas priorizadas

ID Descripcion Brecha Total
BRM3 Limitada informacion de bases paramétricas para la estimacion del 3,6
costo de un trabajo similar para la elaboracion de una propuesta.
BRM4 Perdida de concursos por entregas de propuestas atrasadas 3,7
BRM5 Bajo control y aseguramiento del cumplimiento de requisitos para 3,7

participar en procesos publicos y privados

BRM7 Bajo nivel de competencia especializada en el personal interno 4
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Descripcion Brecha

BRM10 Deficiencia en la atencion de las consultas de los clientes 3,65

BRM11 Medianamente se aprovecha al maximo la tecnologia, equipos, 3,6
software

BRM12 Deficiente registro de plantillas estandarizadas y lecciones aprendidas al 3,6
finalizar los diferentes trabajos

BRM17 Bajo indice de entrega a tiempo los informes de fiscalizacion 4,35

BRP4 Bajo porcentaje de aceptacion de propuestas técnicas-econémicas al ser muy 3,75
elevadas y pérdidas econdmicas por propuestas muy bajas

BRP6 Mediana incidencia de conflictos con los clientes en los proyectos en 3,95
desarrollo

BRP7 Dificultad para dar respuestas rapida al cliente 4

BRF1 Estructura de alto costo 3,8

BRF2 Desconocimiento de funciones 4,3

BRF3 Bajo indice de Control y Seguimiento de actividades administrativas 3,95
y financieras

BRF4 Reputacion de retrasos en entregas 4,35

BRF8 Procesos no estandarizados 3,6

BRF9 No se cuenta con indicadores de control de calidad 4.3

De acuerdo a la priorizacion de las brechas, se seleccionan 17 brechas de un total de 34,
de las cuales 8 tienen origen en la Matriz de Arquitectura Empresarial, 3 del cuadro de mando
integral y 6 del FODA.. En las siguientes secciones se realiza un analisis a las brechas
seleccionadas para identificar las acciones que permitiran cerrar las brechas y los beneficios que
se obtendrian.

Tabla 32

Resumen de Brechas por origen

Nro. de Brechas %o brechas

Origen de labrecha  Total de brechas

Seleccionadas seleccionadas




MAE 17 8 47%

CMI 8 3 38%

FODA 9 6 67%
TOTAL 34 17

Capitulo 5 EVALUACION Y PRIORIZACION DE PROYECTOS
5.1 Analisis de brechas y Objetivos de la organizacion
Para hacer el analisis de las brechas vamos a plantearnos acciones o grupos de acciones
que permitan cerrar las brechas. También identificaremos a qué objetivo Estratégico del cuadro
de mando afectan cada una de las brechas seleccionadas.
En la Tabla 33 se presentan los objetivos y las acciones establecidas para cerrar las 17

brechas seleccionadas.
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Tabla 33

Analisis de Brechas vs acciones a implementar

ID

BRM3

BRM4

BRM5

Descripcion Brecha Estratégi
co

Limitada informacion
de bases paramétricas
para la estimacion del
costo de un trabajo
similar para la
elaboracién de una
propuesta.

Perdida de concursos
por entregas de
propuestas atrasadas

Bajo control y
aseguramiento del
cumplimiento de
requisitos para
participar en procesos
publicos y privados

Obj.

OEP1

OEC1

OEC1

Descrip. Obj.

Mejorar y Optimizar
los procesos
operativos

Aumentar 10 puntos
porcentuales la tasa
de proyectos
ganados

Aumentar 10 puntos
porcentuales la tasa
de proyectos
ganados

Acciones para cierre de
brechas

Accionl.-Elaboracion de
una base de conocimiento
considerando las propuestas
histéricas y definiendo
costos referenciales de los
servicios de consultoria y
fiscalizacién para futuros
proyectos

-Accion3.- Revision de
procesos y controles
existentes de rendimientos.
-Accion4.- Identificar e
Implementar procedimientos
para una buena gestion de
rendimiento y

procesos, a través de mejora
interna.

-Accion 5.- Capacitar al
personal en las mejoras de
los procedimientos
-Accion3.- Revision de
procesos y controles
existentes de rendimientos.
-Accién4.- Identificar e
Implementar procedimientos
para una buena gestion de
rendimiento y

procesos, a través de mejora
interna.

-Accion 5.- Capacitar al
personal en elaboracion de
ofertas y seguimiento de
estas.

Accién2.- Crear un
departamento que
implemente mejoras a los
procesos criticos y evalué
constantemente la
eficiencia y calidad de los
servicios ofrecidos

Accion2.- Crear un
departamento que
implemente mejoras a los
procesos criticos y evalué
constantemente la
eficiencia y calidad de los
servicios ofrecidos
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Objetivos a alcanzar
cerrando la brecha

Contar con una base
histdrica que permita
realizar estimaciones mas
acertadas

Entregar propuestas en el
tiempo estipulado y con
la calidad solicitada

Entregar propuestas en el
tiempo estipulado y con
la calidad solicitada



ID

BRM7

BRM10

BRM11

BRM12

Descripcion Brecha

Bajo nivel de
competencia
especializada en el
personal interno

Deficiencia en la
atencion de las
consultas de los
clientes

Medianamente se
aprovecha al maximo
la tecnologia,
equipos, software

Deficiente registro de
plantillas
estandarizadas y
lecciones aprendidas
al finalizar los
diferentes trabajos

Obj.
Estratégi
co

Descrip. Obj.

A finales del 2022
contar con el 70%
del personal
capacitado y
certificado de
acuerdo a su
disciplina

OEAl

Reducir el tiempo

de respuesta a las

inquietudes de los
clientes

OEP3

A finales del 2022
contar con el 70%
del personal
capacitado y
certificado de
acuerdo a su
disciplina

OEAl

Mejorar y Optimizar
los procesos
operativos

OEP1

Acciones para cierre de
brechas

-Accibn6.- Evaluar y
Establecer el nivel de
competencia del personal
interno.

-Accién7.- Armar equipos
de expertos para que se
encarguen de
capacitar/nivelar al personal
interno.

-Accion3.- Revision de
procesos y controles
existentes de rendimientos.
-Acciond.- Identificar e
Implementar procedimientos
para una buena gestion de
rendimiento y

procesos, a través de mejora
interna.

-Accion 5.- Capacitar al
personal en las mejoras de
los procedimientos
Accionll.- Establecer un
plan de capacitaciones al
personal interno en el uso de
los equipos y herramientas
tecnoldgicas.

Accioni12.- Contratar
personal que se encargue de
capacitar al personal interno
en el uso de equipos y
herramientas tecnoldgicas

Accionl3.- Mejorar los
procesos internos
estableciendo y
promocionando el uso de
formatos estandares

-Accién6.- Evaluar y
Establecer el nivel de
competencia y evaluar al
personal interno.
-Accion8.- Elaborar un
plan de capacitacion
Accion9.- Contratar
instructores/instituciones

que se encarguen de dar la

capacitacion

Accién2.- Crear un
departamento que
implemente mejoras a los
procesos criticos y evalué
constantemente la
eficiencia y calidad de los
servicios ofrecidos

Accion2.- Crear un
departamento que
implemente mejoras a los
procesos criticos y evalué
constantemente la
eficiencia y calidad de los
servicios ofrecidos

Accionl0.-
Desarrollo e
implementacion del
proceso de medicién
mensual de nivel de
satisfaccion del
cliente
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Objetivos a alcanzar
cerrando la brecha

Contar con personal
técnico especializado y
certificado

Establecer indicadores de
desempefio y
cumplimiento de entrega
de proyectos de
fiscalizacion

Utilizar las herramientas
tecnoldgicas que permitan
optimizar los procesos
criticos

Optimizar y mejorar los
procesos de apoyo y
operativos



ID

BRM17

BRP4

BRP6

BRP7

Descripcion Brecha

Bajo indice de
entrega a tiempo los
informes de
fiscalizacion

Bajo porcentaje de
aceptacion de
propuestas técnicas-
econdmicas al ser
muy elevadas y
pérdidas econémicas
por propuestas muy
bajas

Mediana incidencia
de conflictos con los
clientes en los
proyectos en
desarrollo

Dificultad para dar
respuestas rapida al
cliente

Obj.
Estratégi
co

OEP1

OEC1

OEP1

OEP3

Descrip. Obj.

Mejorar y Optimizar
los procesos
operativos

Aumentar 10 puntos
porcentuales la tasa
de proyectos
ganados

Mejorar y Optimizar
los procesos
operativos

Reducir el tiempo

de respuesta a las

inquietudes de los
clientes

Acciones para cierre de
brechas

-Accion3.- Revision de
procesos y controles
existentes de rendimientos.
-Accion4.- Identificar e
Implementar procedimientos
para una buena gestion de
rendimiento y

procesos, a través de mejora
interna.

-Accion 5.- Capacitar al
personal en elaboracion de
ofertas y seguimiento de
estas.

Accionl4.- Elaborar un
Anélisis de rentabilidad del
mercado previo a participar
€N un concurso para
identificar su factibilidad y
beneficio

Accionl6.- Implementar
plan de gestion de riesgos

Acciénl0.- Desarrollo e
implementacion del proceso
de medicién mensual de
nivel de satisfaccién del
cliente

Accién2.- Crear un
departamento que
implemente mejoras a los
procesos criticos y evalué
constantemente la
eficiencia y calidad de los
servicios ofrecidos

Accionl5.- Establecer
estrategias por tipo de
clientes que incluya valor
afiadido a las ofertas para
hacerlas atractivas para
los clientes

Accién2.- Crear un
departamento que
implemente mejoras a los
procesos criticos y evalué
constantemente la
eficiencia y calidad de los
servicios ofrecidos
Accion2.- Crear un
departamento que
implemente mejoras a los
procesos criticos y evalué
constantemente la
eficiencia y calidad de los
servicios ofrecidos

Accionl0.-
Desarrollo e
implementacion del
proceso de medicién
mensual de nivel de
satisfaccion del
cliente

Accionl0.-
Desarrollo e
implementacion del
proceso de medicién
mensual de nivel de
satisfaccion del
cliente
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Objetivos a alcanzar
cerrando la brecha

Mejorar los procesos para
el control y
cumplimiento de plazos
en la entrega de los
informes de fiscalizacion

Elaborar propuestas
atractivas para aceptacion
de los clientes

Optimizar y mejorar los
procesos operativos

Aumentar el nivel de
satisfaccion del cliente



BRF1

BRF2

BRF3

BRF4

BRF8

Descripcion Brecha

Estructura de alto
costo

Desconocimiento de
funciones

Bajo indice de
Control y
Seguimiento de
actividades
administrativas y
financieras

Reputacion de
retrasos en entregas

Procesos no
estandarizados

Obj.
Estratégi
co

OEAl

OEAl

OEP1

OEC2

OEP1

Descrip. Obj.

A finales del 2022
contar con el 70%
del personal
capacitado y
certificado de
acuerdo a su
disciplina

A finales del 2022
contar con el 70%
del personal
capacitado y
certificado de
acuerdo a su
disciplina

Mejorar y Optimizar
los procesos
operativos

Al final del 2022
incrementar la
cartera de clientes
enun10%y
continuar con esa
tendencia. En el
Gltimo afio la
empresa trabajo para
10 clientes de
marcas reconocidas.

Mejorar y Optimizar
los procesos
operativos

Acciones para cierre de

brechas

Acciénl?.- Renegociar
contratos con subcontratistas
-Acciénl8.- Levantar y
definir mejoras a la
estructura organizacional
existente en la empresa
-Accidnl9.- Establecer
politicas y generar cultura
de comunicacion
organizacional

Accion21.- Crear e
implementar un nuevo
sistema de gestion orientada
a la mejora interna'y
optimizacion de los procesos
criticos.

-Accion22.- Implementar un
equipo técnico para la
creacion de planes para los
proyectos

-Accion23.- Establecer
estandares minimos para la
gestion de los proyectos

Accion24.- Fomentar la
aplicacion de Normas ISO
9001-2015

Accion2.- Crear un
departamento que
implemente mejoras a los
procesos criticos y evalué
constantemente la
eficiencia y calidad de los
servicios ofrecidos

Accién20.- Contratar

asesoria externa en mejora

de estructura interna
Accién2.- Crear un
departamento que
implemente mejoras a los
procesos criticos y evalué
constantemente la
eficiencia y calidad de los
servicios ofrecidos

Accion2.- Crear un
departamento que
implemente mejoras a los
procesos criticos y evalué
constantemente la
eficiencia y calidad de los
servicios ofrecidos

Accibn 5.- Capacitar
al personal en las
mejoras de los
procedimientos
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Objetivos a alcanzar
cerrando la brecha

Aumentar las
capacidades/competencia
s del personal interno y
disminuir la
subcontratacion. Lograr la
reduccion de costos en los
proyectos.

Contar con personal
empoderado y con
funciones y
responsabilidades claras

Optimizar y mejorar los
procesos de apoyo

Incrementar la cartera de
clientes

Optimizar y mejorar los
procesos de apoyo y
operativos



ol Acciones para cierre de

brechas

ID Descripcion Brecha  Estratégi Descrip. Obj.
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Obijetivos a alcanzar
cerrando la brecha

co

Al final del 2022
incrementar la
cartera de clientes
enun10%y
continuar con esa
tendencia. En el
Gltimo afio la
empresa trabajo para Accion24.- Fomentar la
10 clientes de aplicacion de Normas 1SO
marcas reconocidas. 9001-2015

No se cuenta con
BRF9 indicadores de OEC2
control de calidad

Accion25.- Implementar
un sistema de gestion
orientada a establecer
controles e indicadores
para medir el desempefio
del servicio

Entregar servicios de
consultoria 'y de
fiscalizacion con
estandares de calidad
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5.2 Acciones propuestas y alternativas de proyectos
Con las acciones propuestas, procedemos a identificar acciones que sean complementarias

es decir que si al realizar ambas o agruparlas contribuiran a solucionar en mayor medida el
problema y que permitan definir alternativas que sean consideradas como iniciativas de
proyectos. En la Tabla 34 hemos identificado 4 posibles alternativas de proyectos que deben ser
evaluadas més al detalle para poder escoger las que cierren mas brechas y permitan alcanzar méas
objetivos estratégicos.
Tabla 34

Definicidn de alternativas y agrupacion de acciones

Alternativa3: .
. Alternativa 4:
Contratacion de .
. Plan estratégico
. una entidad .
. Alternativa2: de marketing
Alternatival: externa consultora 0
Implementar . para fidelizacion
. . Implementar para analizar, .
Acciones/Alternativas . > una PMO para clientes y
Sistema de Gestion . asesorar y .
. Gestion de . captacion de
de calidad SGC estandarizar los .
proyectos nuevos clientes
procesos de
enfocado en

gestion de la

mejora continua
consultora.

Accionl.-Elaboracion de una base de

conocimiento considerando las propuestas
histéricas y definiendo costos referenciales de
los servicios de consultoria y fiscalizacion
para futuros proyectos

Accion2.- Crear un departamento que
implemente mejoras a los procesos criticos y
evalué constantemente la eficiencia y calidad
de los servicios ofrecidos

Accion3.- Revision de procesos y controles

existentes de rendimientos.




Acciones/Alternativas

Accién4.- Identificar e Implementar
procedimientos

para una buena gestion de rendimiento y
procesos, a través de mejora interna.

Accion 5.- Capacitar al personal en las
mejoras de los procedimientos

Accién6.- Evaluar y Establecer el nivel de
competencia del personal interno.

Accién?.- Armar equipos de expertos para que
se encarguen de capacitar/nivelar al personal
interno.

Accién8.- Elaborar un plan de capacitacion

Accién9.- Contratar instructores/instituciones
gue se encarguen de dar la capacitacion
Accionl0.- Desarrollo e implementacion del
proceso de medicién mensual de nivel de
satisfaccion del cliente

Accionll.- Establecer un plan de
capacitaciones al personal interno en el uso de
los equipos y herramientas tecnoldgicas.
Acciénl2.- Contratar personal que se encargue
de capacitar al personal interno en el uso de
equipos y herramientas tecnologicas
Accionl3.- Mejorar los procesos internos
estableciendo y promocionando el uso de

formatos estandares

Alternatival:
Implementar
Sistema de Gestion
de calidad SGC
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Alternativa3: .
. Alternativa 4:
Contratacion de o
. Plan estratégico
una entidad

Alternativa2: de marketing

externa consultora 0
para fidelizacion

Implementar .
para analizar, .
una PMO para clientes y
- asesorar y -
Gestion de . captacion de
estandarizar los .
proyectos nuevos clientes

procesos de
- enfocado en

gestion de la . .

mejora continua

consultora.




Acciones/Alternativas

Accionl4.- Elaborar un Andlisis de
rentabilidad del mercado previo a participar en
un concurso para identificar su factibilidad y
beneficio

Accionls.- Establecer estrategias por tipo de
clientes que incluya valor afiadido a las ofertas
para hacerlas atractivas para los clientes
Acciénl6.- Implementar plan de gestién de
riesgos

Acciénl7.- Renegociar contratos con
subcontratistas

Accidnl8.- Levantar y definir mejoras a la
estructura organizacional existente en la
empresa

Accidnl9.- Establecer politicas y generar
cultura de comunicacion organizacional
Accidn20.- Contratar asesoria externa en
mejora de estructura interna

Accién21.- Crear e implementar un nuevo
sistema de gestion orientada a la mejora
interna y optimizacion de los procesos
criticos.

Accion22.- Implementar un equipo técnico
para la creacién de planes para los proyectos
Accion23.- Establecer estandares minimos
para la gestion de los proyectos

Accién24.- Fomentar la aplicacion de Normas

Alternatival:
Implementar
Sistema de Gestion
de calidad SGC
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Alternativa3: .
. Alternativa 4:
Contratacion de o
. Plan estratégico
. una entidad .
Alternativa2: de marketing
externa consultora

para fidelizacion

Implementar .
para analizar, .
una PMO para clientes y
- asesorar y -
Gestion de . captacion de
estandarizar los .
proyectos nuevos clientes

procesos de
- enfocado en

gestion de la . .

mejora continua

consultora.




Alternativa3:
Contratacion de

. una entidad
. Alternativa2:
Alternatival: externa consultora
Implementar .
. . Implementar para analizar,
Acciones/Alternativas una PMO para

Sistema de Gestion - asesorar y
. Gestion de .
de calidad SGC estandarizar los
proyectos

procesos de
gestion de la

consultora.

ISO 9001-2015

Accion25.- Implementar un sistema de gestion
orientada a establecer controles e indicadores

para medir el desempefio del servicio

92

Alternativa 4:
Plan estratégico
de marketing
para fidelizacion
clientes y
captacion de
nuevos clientes
enfocado en

mejora continua

De la agrupacion de acciones realizadas se obtienen las siguientes alternativas de

proyectos:
Tabla 35

Acciones de la Alternatival

Alternatival: Implementar Sistema de Gestion de calidad SGC

Accidn3.- Revisidn de procesos y controles existentes de rendimientos.

Accion4.- Identificar e Implementar procedimientos para una buena gestion de rendimiento y procesos, a

través de mejora interna.

Accion 5.- Capacitar al personal en las mejoras de los procedimientos

Accion6.- Evaluar y Establecer el nivel de competencia del personal interno.

Accion7.- Armar equipos de expertos para que se encarguen de capacitar/nivelar al personal interno.

Accion8.- Elaborar un plan de capacitacion

Accionl0.- Desarrollo e implementacion del proceso de medicion mensual de nivel de satisfaccion del

cliente
Accionll.- Establecer un plan de capacitaciones al personal interno en el uso de los equipos y
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Alternatival: Implementar Sistema de Gestion de calidad SGC

herramientas tecnoldgicas.

Accidnl2.- Contratar personal que se encargue de capacitar al personal interno en el uso de equipos y
herramientas tecnoldgicas

Accionl3.- Mejorar los procesos internos estableciendo y promocionando el uso de formatos estandares
Accidnl6.- Implementar plan de gestion de riesgos

Accidnl8.- Levantar y definir mejoras a la estructura organizacional existente en la empresa
Accionl9.- Establecer politicas y generar cultura de comunicacion organizacional

Accion21.- Crear e implementar un nuevo sistema de gestion orientada a la mejora interna y optimizacion
de los procesos criticos.
Accion24.- Fomentar la aplicacion de Normas 1SO 9001-2015

Accidn25.- Implementar un sistema de gestion orientada a establecer controles e indicadores para medir el

desempefio del servicio

Tabla 36

Acciones de la Alternativa2

Alternativa2: Implementar una PMO para Gestion de proyectos

Accidn2.- Crear un departamento que implemente mejoras a los procesos criticos y evalué constantemente
la eficiencia y calidad de los servicios ofrecidos

Accién6.- Evaluar y Establecer el nivel de competencia del personal interno.

Accién8.- Elaborar un plan de capacitacién

Accion9.- Contratar instructores/instituciones que se encarguen de dar la capacitacién
Accionl3.- Mejorar los procesos internos estableciendo y promocionando el uso de formatos estandares

Accionl6.- Implementar plan de gestion de riesgos

Accioén22.- Implementar un equipo técnico para la creacion de planes para los proyectos
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Alternativa2: Implementar una PMO para Gestion de proyectos

Accidn23.- Establecer estandares minimos para la gestion de los proyectos

Accidn25.- Implementar un sistema de gestion orientada a establecer controles e indicadores para medir el

desemperio del servicio

Tabla 37

Acciones de la Alternativa3

Alternativa3: Contratacion de una entidad externa consultora para analizar, asesorar y estandarizar los

procesos de gestion de la consultora.

Accion3.- Revisidn de procesos y controles existentes de rendimientos.

Accion4.- Identificar e Implementar procedimientos para una buena gestion de rendimiento y procesos, a
través de mejora interna.

Accidn6.- Evaluar y Establecer el nivel de competencia del personal interno.

Accion9.- Contratar instructores/instituciones que se encarguen de dar la capacitacion

Acciénl0.- Desarrollo e implementacién del proceso de medicion mensual de nivel de satisfaccion del
cliente

Accidn20.- Contratar asesoria externa en mejora de estructura interna

Accidn25.- Implementar un sistema de gestion orientada a establecer controles e indicadores para medir el

desempefio del servicio

Tabla 38

Acciones de la Alternativa4

Alternativa 4: Plan estratégico de marketing para fidelizacion clientes y captacion de nuevos clientes
enfocado en mejora continua
Accionl.-Elaboracion de una base de conocimiento considerando las propuestas historicas y definiendo

costos referenciales de los servicios de consultoria y fiscalizacion para futuros proyectos
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Alternativa 4: Plan estratégico de marketing para fidelizacion clientes y captacion de nuevos clientes
enfocado en mejora continua
Accion4.- Identificar e Implementar procedimientos para una buena gestion de rendimiento y procesos, a

través de mejora interna.

Accidnl0.- Desarrollo e implementacién del proceso de medicion mensual de nivel de satisfaccion del
cliente

Accidnll.- Establecer un plan de capacitaciones al personal interno en el uso de los equipos y
herramientas tecnolGgicas.

Accidnl4.- Elaborar un Analisis de rentabilidad del mercado previo a participar en un concurso para
identificar su factibilidad y beneficio

Accidnlb.- Establecer estrategias por tipo de clientes que incluya valor afiadido a las ofertas para hacerlas
atractivas para los clientes

Accidnl7.- Renegociar contratos con subcontratistas

Accidnl9.- Establecer politicas y generar cultura de comunicacién organizacional

5.3 Evaluacion de Alternativas y Beneficios
En esta seccion se identifican los beneficios esperados para las brechas priorizadas. Es
posible que se obtengan brechas que estén vinculadas o similares que permitiran obtener un
mismo beneficio. Luego de identificar los beneficios, se identificaran las alternativas de
proyectos que al ejecutarlos otorgan los beneficios esperados por la consultora.
531 Identificacion de Beneficios
Para realizar la identificacion de los beneficios procederemos a agrupar brechas de

similares caracteristicas o que estén vinculadas entre si, obteniéndose la siguiente lista.
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Tabla 39

Beneficios de las brechas identificadas

1D

o Benefici Descripcion Brech
Beneficios eneficios escripcio echa
BFO1 Incremento en el niUmero de BRM4  Perdida de concursos por entregas de
invitaciones a concursos para propuestas atrasadas

trabajo de consultoria lo que
aumentard el posicionamiento de

la empresa en el mercado BRM5  Bajo control y aseguramiento del

cumplimiento de requisitos para participar en
procesos publicos y privados

BRM10 Deficiencia en la atencion de las consultas de
los clientes

BRM17 Bajo indice de entrega a tiempo los informes
de fiscalizacion

BRP6 Mediana incidencia de conflictos con los
clientes en los proyectos en desarrollo

BRP7 Dificultad para dar respuestas rapida al
cliente

BRF4 Reputacion de retrasos en entregas

BF02 Disminucion de tiempo en las BRM11 Medianamente se aprovecha al maximo la
tareas a realizar en los procesos de tecnologia, equipos, software
apoyo

BFO03 Disminucion de errores en los BRF3 Bajo indice de Control y Seguimiento de
procesos de apoyo actividades administrativas y financieras

BRF9 No se cuenta con indicadores de control de
calidad

BFO4 Disminucion de errores y BRM7  Bajo nivel de competencia especializada en

reprocesos en las tareas a realizar el personal interno

en el proceso critico de Disefio  gppg  Estryctura de alto costo

BRF2 Desconocimiento de funciones

BFO05 Mejorar la eficiencia BRF8 Procesos no estandarizados
disminuyendo el tiempo en la
ejecucion de los procesos
operativos
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BFO06 Disminucién de errores en la BRM3  Limitada informacién de bases paramétricas
preparacion de la propuesta para la estimacion del costo de un trabajo
econémica similar para la elaboracion de una propuesta.

BFO7 Incrementar la transferencia del BRM12 Deficiente registro de plantillas
conocimiento a nivel operativo estandarizadas y lecciones aprendidas al
para la sostenibilidad de la finalizar los diferentes trabajos
empresa

BFO08 Mejorar la rentabilidad por BRP4 Bajo porcentaje de aceptacion de propuestas
proyecto reduciendo el riesgos de técnicas-econdmicas al ser muy elevadas y
liquidez conociendo pérdidas econémicas por propuestas muy
tempranamente todos los costos bajas
asociados al realizar disefios
multidisciplinarios para entidades
publicas

532 Analisis de alternativas obtenidas

De las 4 alternativas obtenidas en la seccion 5.2 se procede con el analisis de cada una,

describiendo los beneficios, brechas a cerrar y componentes del proyecto.

Proyectol:

Descripcion:

Plazo:
Beneficios:

Implementar Sistema de Gestion de calidad SGC

Implementacion del SGC en los procesos principales de la cadena de valor que estan
relacionados con: Disefios estructurales/Multidisciplinarios y los procesos de

Fiscalizacion.
6 meses

BFO1.- Incremento en el nimero de invitaciones a concursos para trabajo de consultoria
lo que aumentara el posicionamiento de la empresa en el mercado.

BFO02.- Disminucidn de tiempo en las tareas a realizar en los procesos de apoyo.

BF03.- Disminucion de errores en los procesos de apoyo.

BFO04.- Disminucidn de errores y reprocesos en las tareas a realizar en el proceso critico

de Disefo.

BF05.- Mejorar la eficiencia disminuyendo el tiempo en la ejecucion de los procesos

operativos.

BFOQ7.- Incrementar la transferencia del conocimiento a nivel operativo para la

sostenibilidad de la empresa.
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Proyectol:

Brechas a cerrar:

Implementar Sistema de Gestion de calidad SGC

BRMA4.- Perdida de concursos por entregas de propuestas atrasadas

BRMS5.- Bajo control y aseguramiento del cumplimiento de requisitos para participar en
procesos publicos y privados

BRM7.- Bajo nivel de competencia especializada en el personal interno

BRM10.- Deficiencia en la atencion de las consultas de los clientes

BRM11.- Medianamente se aprovecha al maximo la tecnologia, equipos, software
BRM12.- Deficiente informacién uso de plantillas estandarizadas para realizacion de
diferentes trabajos

BRML17.- Bajo indice de entrega a tiempo los informes de fiscalizacidn

BRP6.- Mediana incidencia de conflictos con los clientes en los proyectos en desarrollo
BRP7.- Dificultad para dar respuestas rapida al cliente

BRF1.- Estructura de alto costo

BRF2.- Desconocimiento de funciones

BRF3.- Bajo indice de Control y Seguimiento de actividades administrativas y
financieras

BRF8.- Procesos no estandarizados

BRF9.- No se cuenta con indicadores de control de calidad

Componentes
- Contratacion de empresa consultora para implementar el SGC
-Equipo para la implementacion del plan de gestién de calidad
-Asesoria para la implementacion de 1SO 9001
-Procedimientos e instructivos para la implementacion
-Capacitaciones al personal
Proyecto?2: Implementar una PMO para Gestion de proyectos
Descripcion: Consultoria para la implementacion de una Oficina de Proyectos (PMO) para la empresa
DRB
Plazo: 1 afio
Beneficios: BFO01.- Mejora en los servicios ofrecidos y orientados a la satisfaccion del cliente

BFO03.- Fortalecer la gestion de los procesos de soporte para garantizar la calidad en los
servicios y la conduccién ordenada y eficiente del negocio

BFO04.- Establecer nivel de competencia y contar con personal capacitado y
especializado en su rama

BFO7.- Aprovechar la experiencia obtenida de trabajos anteriores para optimizar
procesos
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Proyecto2:

Brechas a
cerrar:

Componentes:

Implementar una PMO para Gestion de proyectos

BRMA4.- Perdida de concursos por entregas de propuestas atrasadas

BRMb5.- Bajo control y aseguramiento del cumplimiento de requisitos para participar en
procesos publicos y privados

BRM?7.- Bajo nivel de competencia especializada en el personal interno

BRM10.- Deficiencia en la atencion de las consultas de los clientes

BRM12.- Deficiente registro de plantillas estandarizadas y lecciones aprendidas al
finalizar los diferentes trabajos

BRM17.- Bajo indice de entrega a tiempo los informes de fiscalizacion

BRP6.- Mediana incidencia de conflictos con los clientes en los proyectos en desarrollo
BRP7.- Dificultad para dar respuestas rapida al cliente

BRF1.- Estructura de alto costo

BRF3.- Bajo indice de Control y Seguimiento de actividades administrativas y
financieras

BRF4.- Reputacion de retrasos en entregas

BRF9.- No se cuenta con indicadores de control de calidad

-Contratacion de los servicios de oficina de proyectos
-Equipo interno para la oficina de proyectos
-Capacitaciones al equipo

-Planes de gestion de acuerdo con lineamientos del PMBOK
-Capacitaciones de comunicacion organizacional

-Control y evaluacion

Proyecto3:

Descripcion:

Plazo:
Beneficios:

Contratacion de una entidad externa consultora para analizar, asesorar y
estandarizar los procesos de gestion de la consultora.

Consultoria para la reestructuracién y gestion del cambio organizacional en la empresa
DRB

3 meses

BFO1.- Incremento en el nimero de invitaciones a concursos para trabajo de consultoria
lo que aumentara el posicionamiento de la empresa en el mercado.

BF03.- Disminucion de errores en los procesos de apoyo.

BFO04.- Disminucidn de errores y reprocesos en las tareas a realizar en el proceso critico
de Disefio.
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Proyecto3: Contratacién de una entidad externa consultora para analizar, asesorar y
estandarizar los procesos de gestion de la consultora.

Brechas a

cerrar:
BRMA4.- Perdida de concursos por entregas de propuestas atrasadas
BRMb5.- Bajo control y aseguramiento del cumplimiento de requisitos para participar en
procesos publicos y privados
BRM7.- Bajo nivel de competencia especializada en el personal interno
BRM10.- Deficiencia en la atencion de las consultas de los clientes
BRML17.- Bajo indice de entrega a tiempo los informes de fiscalizacion
BRP6.- Mediana incidencia de conflictos con los clientes en los proyectos en desarrollo
BRP7.- Dificultad para dar respuestas rapida al cliente
BRF2.- Desconocimiento de funciones
BRF9.- No se cuenta con indicadores de control de calidad

Componentes:
-Proceso de licitacion para contratacion del equipo consultor que ofrezca servicios de
gestion, desarrollo y entrenamiento para negocios.
-Equipo de consultores externos
-Equipo interno
-Levantamiento del estado actual de la organizacién
-Plan de gestidn de calidad para la empresa
-Plan de gestidn de proyectos de acuerdo con lineamientos del PMBOK
-Capacitaciones al equipo interno
-Evaluacion y control de las mejoras en procesos

Proyecto4: Plan estratégico de marketing para fidelizacion clientes y captacion de nuevos
clientes enfocado en mejora continua

Descripcion: Implementacién de un plan de marketing que fortalezca la gestion comercial y que
incluya mejoras y ordenamiento a los procesos principales de la empresa

Plazo: 6 meses

Beneficios: BFO1.- Incremento en el nimero de invitaciones a concursos para trabajo de consultoria

lo que aumentara el posicionamiento de la empresa en el mercado.

BFO02.- Disminucidn de tiempo en las tareas a realizar en los procesos de apoyo.

BFO04.- Disminucidn de errores y reprocesos en las tareas a realizar en el proceso critico
de Disefio.

BF06.- Disminucion de errores en la preparacion de la propuesta econémica.

BF08.- Mejorar la rentabilidad por proyecto reduciendo el riesgos de liquidez
conociendo tempranamente todos los costos asociados al realizar disefios
multidisciplinarios para entidades publicas.
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Proyecto4:

Brechas a cerrar:

Componentes:

Plan estratégico de marketing para fidelizacién clientes y captacién de nuevos
clientes enfocado en mejora continua

BRM3.- Limitada informacion de bases paramétricas para la estimacion del costo de un
trabajo similar para la elaboracion de una propuesta.

BRMA4.- Perdida de concursos por entregas de propuestas atrasadas

BRMS5.- Bajo control y aseguramiento del cumplimiento de requisitos para participar en
procesos publicos y privados

BRM10.- Deficiencia en la atencion de las consultas de los clientes

BRM11.- Medianamente se aprovecha al maximo la tecnologia, equipos, software
BRML17.- Bajo indice de entrega a tiempo los informes de fiscalizacién

BRP4.- Bajo porcentaje de aceptacion de propuestas técnicas-econdmicas al ser muy
elevadas y pérdidas econémicas por propuestas muy bajas

BRP6.- Mediana incidencia de conflictos con los clientes en los proyectos en desarrollo
BRP7.- Dificultad para dar respuestas rapida al cliente

BRF1.- Estructura de alto costo

BRF2.- Desconocimiento de funciones

-Anélisis de la situacion Actual

-Analisis del entorno

-Implementacidn de estrategias de marketing

-Actualizacién de Brochure (impresiones), Pagina web, redes sociales

-Control del plan de marketing

-Capacitaciones al personal técnico y administrativo
-Plan de mejora continua

-Evaluacion y Control del plan de mejora continua

En el Anexo 6 se encuentra el analisis detallado de las alternativas, las brechas y los

beneficios obtenidos.

5.3.3 Priorizacién de alternativas

Para priorizar las alternativas de proyectos y determinar en un analisis breve, cuales son las

alternativas que al aplicarlas cerraran las brechas con mayor impacto en la organizacion y logaran

alcanzar mas beneficios, se establecid el siguiente sistema de priorizacion:

e Seidentificaron las brechas que cubre y los beneficios que encierra cada alternativa.
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o Se utilizo la calificacion obtenida por cada brecha, bajo los criterios indicados
anteriormente en la seccién 4.5.1, criterio financiero, de eficiencia y de satisfaccion del
cliente.

e Se obtuvo un promedio del impacto que tiene para la organizacion, el cerrar el conjunto
de brechas de acuerdo con cada alternativa.

e De acuerdo con el numero de brechas que cierra cada alternativa respecto al total de
brechas, se obtuvo un peso para ponderar el impacto para la empresa.

e De acuerdo con el numero de beneficios que se logran con cada alternativa respecto al
namero total de beneficios esperados, se obtuvo un peso para ponderar el impacto para la
empresa.

En el Anexo 8 se muestra el resulta del andlisis de priorizacion de alternativas. Se
determind que la alternativa 1 y 4 fueron las de mayor impacto para la organizacion, obteniendo

los puntajes mas altos con valores de 5.24 y 4.77 respectivamente.
5.4 Estudio de alternativas seleccionadas

54.1 Proyecto 1: Disefio e implementacion de un modelo de gestion de calidad para
la empresa consultora de obra civil DRB
Esta alternativa consiste en la implementacion de un Sistema de Gestion de calidad SGC
para la consultora.
De acuerdo al analisis realizado, esta alternativa permitira alcanzar 6 objetivos
estratégicos los cuales corresponden a las perspectivas de Cliente, Procesos Internos y

Aprendizaje y Desarrollo.
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5.4.1.1  Alcance de la solucion.

El alcance de la solucion contempla la implementacion del SGC en los procesos
principales de la cadena de valor que estan relacionados con: Disefios
estructurales/Multidisciplinarios y los procesos de Fiscalizacion.

Beneficios

e BFO01.- Incremento en el nimero de invitaciones a concursos para trabajo de consultoria lo
que aumentaréa el posicionamiento de la empresa en el mercado.

e BF02.- Disminucién de tiempo en las tareas a realizar en los procesos de apoyo.

e BFO03.- Disminucion de errores en los procesos de apoyo.

e BF04.- Disminucidn de errores y reprocesos en las tareas a realizar en el proceso critico de
Disefio.

e BFO05.- Mejorar la eficiencia disminuyendo el tiempo en la ejecucion de los procesos
operativos.

e BFO07.- Incrementar la transferencia del conocimiento a nivel operativo para la sostenibilidad
de la empresa.

Problemas

e BRMA4.- Perdida de concursos por entregas de propuestas atrasadas

e BRMS5.- Bajo control y aseguramiento del cumplimiento de requisitos para participar
en procesos publicos y privados

e BRMZY.- Bajo nivel de competencia especializada en el personal interno

e BRM10.- Deficiencia en la atencion de las consultas de los clientes

e BRM11.- Medianamente se aprovecha al maximo la tecnologia, equipos, software
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e BRMI12.- Deficiente registro de plantillas estandarizadas y lecciones aprendidas al finalizar
los diferentes trabajos.
e BRML17.- Bajo indice de entrega a tiempo los informes de fiscalizacién
e BRP6.- Mediana incidencia de conflictos con los clientes en los proyectos en
desarrollo
e BRP7.- Dificultad para dar respuestas rapidas al cliente
e BRFL.- Estructura de alto costo
e BRF2.- Desconocimiento de funciones
e BRF3.- Bajo indice de Control y Seguimiento de actividades administrativas y
financieras
e BRF8.- Procesos no estandarizados
e BRF9.- No se cuenta con indicadores de control de calidad
Supuestos
Los supuestos definidos de esta alternativa son:
e Tener todo el apoyo del personal de la consultora, de los duefios, directivos y de todos
los empleados para la implementacion del proyecto.
e Exista una estabilidad politica en el pais.
e El personal a capacitar en SGC se mantenga en la empresa a pesar de la crisis
econdmica debido a la pandemia mundial.
Restricciones
e El tiempo disponible del equipo de consultoria/fiscalizacion para participar en el
proyecto y ajustar su metodologia de trabajo en paralelo a la implementacién de los

proyectos en curso.
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5.4.1.2  Estudio regulatorio.

Dentro de lo regulatorio esta alternativa no presenta limitaciones, pero si se debe
considerar el cumplimiento con las normas legales que rigen la operativa de la consultora:
Tabla 40
Regulacion Proyectol

Regulacion/Norma Cumple

Norma Ecuatoriana de la construccion NEC 2015 7(

Ley orgénica del sistema nacional de contratacion publicay
Normas de Control Interno para entidades

Ley Organica del Sistema Nacional de Contratacidn Publica
LONSCOP

Regulaciones de la Super de Cia
Normas internacionales AASHTO, ASTM; DIM, ACI
Regulaciones del SRI

Cadigo del trabajo

RS XSS S

54.1.3 Estudio administrativo.

Estructura de la organizacion (RBS)

De acuerdo con la estructura organizacional de la consultora se cuenta con el nimero de
profesionales técnicos y administrativos indicados en la Tabla 41.
Tabla 41

Personal técnico y administrativo

Item Cargo/ Funcion Cant.

1 Presidente 1
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ltem

Cargo/ Funcion

Cant.

© 00 N o o1 b

10
12
13
14

Gerente Técnico

Coordinador del Dpto. Técnico
y Multidisciplinario
Calculista/Disefiador Estructural
Asistente de disefio/ Ing. Junior
Especialista de Costos
Dibujantes

Jefe Administrativo

Secretaria

Contador

Chofer/Mensajero

Guardias

Persona de limpieza

Total Empleados

RN R R R RN R NN

-
\‘

Planificacion de recursos humanos

Se requiere para la implementacién del proyecto como minimo la participacion de un

miembro de cada departamento de la consultora. Para el mantenimiento del sistema de gestion de

calidad en la parte de organizacion y gestion documental se proyecta contratar un asistente

(secretaria) que estara a cargo del coordinador de proyectos de la empresa, quien se encargara de

dar seguimiento y control a los procesos para la continuidad de la certificacion 1ISO 90001.

Aspectos laborales y contractuales

Debido a la variabilidad que tiene el negocio de consultoria con respecto a la continuidad

del trabajo en proyectos, la empresa se especializa en una rama disciplinaria para lo cual cuenta

con su personal permanente bajo relacion de dependencia y en caso de que los contratos
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requieran estudios multidisciplinarios o una gran cantidad de trabajo, entonces es necesario la
contratacion de servicios prestados.

Es necesario que el personal que participe en el proyecto firme clausulas de
confidencialidad para evitar fuga de informacion.

Igual que en el punto anterior, la presente alternativa debera considerar que se hagan
refuerzos frecuentes y que para personal nuevo que se adhiera al equipo, se dé una induccion con

los temas definidos en la presente alternativa.

54.14 Estudio técnico.

Tamaio del proyecto

Se considera un tiempo estimado de implementacion de 6 meses, con una inversioén inicial
estimada de $ 75.296, el cual incluye el costo del involucramiento del personal estratégico para el
éxito de esta propuesta, con impacto directo por gestion de cambio para todos los empleados de la
consultora. Por tanto, se puede denominar como un proyecto de tamafio GRANDE en base a
estas 3 variables mencionadas.

e Duracién del proyecto
e Presupuesto requerido
e Impacto en el personal de la consultora

Localizacién del proyecto

El proyecto se realizara y se implementara en las instalaciones de la consultora en la
ciudad de Guayaquil.

Infraestructura requerida
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Se requiere de la infraestructura con la que cuenta la consultora tales como: oficina, sala
de reuniones, computadoras, y conexion a internet en caso de no poder hacer reuniones
presenciales.

Procesos vy parametros productivos

La implementacion de esta alternativa considera mejoras en los siguientes procesos
principales y de Apoyo, tanto para el servicio de disefio estructural como el de Fiscalizacion ver
Figura 17

e Gestion de requerimientos y propuesta

e Gestion de subcontratistas y recursos

e Analisis y Disefio Técnico

e Control de calidad de productos y planos

¢ Planificacidn, supervision y control de la obra en ejecucion
¢ Informe entrega/recepcion final de la obra

e Gestion del Recurso humano

e Gestion Administrativa y Financiera

Gestion Tecnoldgica

5.4.1.5  Estudio econémico y Financiero.

Situacion Sin Proyecto

Para evaluar econdmicamente las alternativas, el primer paso es realizar la proyeccion del
flujo econdmico de la situacion base, es decir, la situacion si la empresa consultora continuara sin
ejecutar ningun proyecto con una proyeccion en un horizonte de 5 afios. Para el efecto se

realizaron las siguientes suposiciones.
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Debido a la emergencia sanitaria por el COVID 19 y de acuerdo con la tendencia de
los ingresos del afio 2021 en curso, se espera una baja en ingresos respecto al afio
anterior en un 10%. Para el afio 2022 se proyecta un ingreso de $533,782.56.

Se espera una recuperacion paulatina del 2.5% cada afio, por lo que para el 2022 (el
primer afio de evaluacion) el ingreso esperado sera de $607,919.02.

Para la construccion del flujo se considera que los costos mantendran el mismo
comportamiento de los Gltimos afios. De acuerdo con el andlisis realizado en la seccion
2.16 y presentado en la Tabla 12, los costos por subcontratacion es del 38.56%; por
gestion y operacion es del 15% y otros gastos no operacionales es del 1.03%.

El costo fijo es determinado por la ndmina y sueldo del personal actual en la empresa y
que se detalla en el Anexo 4 que presenta el detalle de los egresos de la empresa
consultora.

Con la relacion de ingresos y la fluctuacion del personal técnico a lo largo de los afios,
la empresa proporciond los datos con los que se establecié la capacidad que tiene la
consultora de atender proyectos de determinada magnitud y el nimero de personal
técnico con el que ha contado para ello, por lo que la Tabla 42 muestra el rango de
capacidad de operacion y el costo fijo por remuneracion al personal. El limitante de
este supuesto es que no considera la correlacion con las subcontrataciones. Sin
embargo, el rubro subcontratacion al ser variable, incrementa con los ingresos, es
decir, cuando la demanda de la consultora crece y por ende el trabajo de operacion, lo
que no llegue a cubrir su personal de planta de cierta forma es considerado en la

necesidad de subcontratacion.



Tabla 42

Capacidad de Operacion vs Costo Fijo de la empresa

MONTO HISTORICO COSTO ANUAL

De Hasta Nomina de empleados
$ - $ 700,000.00 $  285,494.86
$ 700,000.00 $ 1,050,000.00 $ 321,129.58
$1,050,000.00 $ 1,400,000.00 $ 411,510.09

e El impuesto a la renta causado es del 25% vy la participacion de utilidades a los

empleados es del 15%.

La Tabla 43 presenta el flujo de caja sin proyecto para los siguientes 5 afios.
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Tabla 43

Flujo de caja de la consultora sin proyecto

Flujo De Caja SIN Proyecto

111

Aiio 1]
Ingresos
Por Consultoria 533.586,35 607.695,56 622.887,95 638.460,15 654.421,66 670.782,20
Ingresos no
operacionales 196,21 223,46 229,05 234,77 240,64 246,66
Total ingresos 533.782,56 607.919,02 623.117,00 638.694,92 654.662,30 671.028,85
Egresos -0,53
Sueldos fijos (285.494,86) (285.494,86) (285.494,86) (285.494,86) (285.494,86) (285.494,86)
Sueldos
subcontratista 38,56% (205.831,61) (234.419,33) (240.279,82) (246.286,81) (252.443,98) (258.755,08)
Gastos de gestion y
de operacién 15,00% (80.067,38) (91.187,85) (93.467,55) (95.804,24) (98.199,34) (100.654,33)
Gastos financieros y
otros gastos no
operacionales 1,03% (5.500,56) (6.264,52) (6.421,14) (6.581,66) (6.746,20) (6.914,86)
Total Egresos (576.894,41) (617.366,57) (625.663,36) (634.167,57) (642.884,39) (651.819,13)
Depreciacion (635,00) (635,00) (635,00) (635,00) (635,00) (635,00)
Utilidad antes de
impuestos (43.746,85) (10.082,54) (3.181,36) 3.892,35 11.142,91 18.574,73
Participacion a
empleados 15% - - - (583,85) (1.671,44) (2.786,21)
Impuestos a la renta
causado 25% - - - (973,09) (2.785,73) (4.643,68)
Utilidad Neta (43.746,85) (10.082,54) (3.181,36) 2.335,41 6.685,74 11.144,84
Depreciacion 635,00 635,00 635,00 635,00 635,00 635,00
Flujo de caja (43.111,9) (9.447,5) (2.546,4) 2.970,4 7.320,7 11.779,8




112

Situacién Con Proyecto 1

Para realizar el flujo econdmico con proyecto se tienen las siguientes consideraciones:
Por la dificultad con la que se estan levantando las empresas de este sector debido a la
crisis Sanitaria del 2020, se estima que recién para el 2022 exista una mejora en las
contrataciones por consultorias de obra civil. Con la implementacion del proyecto se
espera que de cada 10 licitaciones de consultoria en los que la empresa participe se ganen
5 contratos, es decir 1 contrato adicional respecto la condicion actual (4/10). La moda
estadistica de los montos de contratos registrados por la empresa en el 2020 fue de
$30.000. Por lo que cada afio se esperara incrementar el 2,5% en ingresos respecto al afio
anterior. La crisis actual orienta a revisar escenarios conservadores respecto a
expectativas en ingresos de ventas. Sin embargo, un proyecto enfocado en la mejora de
los procesos y calidad espera tener mejores resultados en ahorros o reduccion de costos.
Se ha evidenciado que en referencia al monto de los ingresos la empresa tiene un 38,56%
de subcontratacion de especialistas técnicos (revisar seccion 2.16). Con la
implementacidn del proyecto se estima que disminuya esta subcontratacion en casi 9
puntos porcentuales (30% de los montos de los ingresos por consultoria), para cumplir
con el articulo 79 de la Ley Orgénica del Sistema Nacional de Contratacion Publica, que
indica que las subcontrataciones no podra superar el treinta (30%) por ciento del monto
del contrato de consultoria, por tanto es un objetivo deseable de las consultoras, mantener
un nivel de subcontratacion bajo el 30%.

Con la implementacién de este proyecto se considera que existiran ahorros en los gastos
por gestion operacional y gastos no operacionales. Dentro de estos gastos existe un valor

en el que la empresa incurre por reprocesos, se estima reducir 5 puntos porcentuales en
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los costos de gestion y 0.5 puntos en los no operacionales. Para los objetivos contables los

gastos no operacionales no son esperados, menos deseados, y se espera que sean menores

en relacion a los gastos de operaciones.

La Tabla 44 presenta el flujo de caja del proyecto 1. En el rubro ingresos se observa el
incremento del 2,5% en los primeros tres afios y estimando que los Gltimos afios consolide la
fidelizacion de sus clientes mejorando sus ingresos hasta un 5%. En los egresos se evidencia la

estructura de costos proyectada en los porcentajes indicados en los puntos anteriores.



Tabla 44

Flujo de caja para el proyecto 1

Flujo de Caja CON Proyecto

\\e)
Ingresos:

Ingreso promedio escenario CON proyecto

593.091,73 $

607.919,02

$

623.117,00

$

638.694,92

$

670.629,67

Egresos:

Proyecciones de egresos de la operacidn con proyecto: Optimizacion en costos de subcontratacion y gastos de gestion

Egresos por la operacion:
Sueldos fijos

Pagos a subcontratista

Gastos de gestion y de operacion

Gastos financieros y otros gastos no
operacionales

Subtotal egresos de la operacion

Egresos incurrido por realizacion del
proyecto:

Costos mantenimiento de SGC

Derechos de licencia

Capacitacidn al personal/Auditorias
de calidad

Gastos de suministro
Subtotal egresos de la operacién
Total Egresos
Depreciacion
Amortizacion
Utilidades antes de impuestos
Impuestos 25%

Utilidad para empleados (15%)

30,0%
12,0%

0,98%

“v v v n n

wn n

(285.494,86)
(182.375,71)
(72.950,28)

(5.951,30)
(546.772,15)

(26.132,00)

(4.000,00)
(1.200,00)
(31.332,00)
(578.104,15)
(635,00)
29.179,88
(7.294,97)
(4.376,98)

$

“v v v n n

wn n

(285.494,86)
(186.935,10)
(74.774,04)

(6.100,08)
(553.304,08)

(26.132,00)

(4.000,00)
(1.200,00)
(31.332,00)
(584.636,08)
(635,00)
37.845,92
(9.461,48)
(5.676,89)

v Wn

-

$

(285.494,86)
(191.608,48)
(76.643,39)

(6.252,58)
(559.999,31)

(26.132,00)

(4.000,00)
(1.200,00)
(31.332,00)
(591.331,31)
(635,00)
46.728,62
(11.682,15)
(7.009,29)

wv n

“v v N n N n

v n

(285.494,86)
(201.188,90)
(80.475,56)

(6.565,21)
(573.724,53)

(26.132,00)

(4.000,00)
(1.200,00)
(31.332,00)
(605.056,53)
(635,00)
64.938,14
(16.234,53)
(9.740,72)

“vm »n »n n n n

wv Wn
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704.161,15

(321.129,58)
(211.248,35)
(84.499,34)

(6.893,47)
(623.770,73)

(29.659,00)

(4.000,00)
(1.200,00)
(34.859,00)
(658.629,73)
(635,00)
44.896,42
(11.224,10)
(6.734,46)
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Utilidad Neta 17.508 22.708 28.037 38.963 26.938
Depreciacion 635,00 635,00 635,00 635,00 635,00
Amortizacién R - - - -
Inversién Neta (75.296)

Flujo con proyecto (75.296) 18.142,9 23.342,6 28.672,2 39.597,9 27.572,9
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A partir de los flujos de caja obtenidos de la situacién sin proyecto y con proyecto se

procede a obtener el flujo incremental o flujo de caja del proyecto que se presenta en la Tabla 45.

Flujo de caja Del proyecto= Flujo de caja Con Proyecto - Flujo de caja Sin Proyecto

Tabla 45

Flujo incremental del proyecto 1

Ano 0 1 P ] 4 )
Flujo con proyecto (75.296) 18.143 23.343 28.672 39.598 27.573
Flujo sin proyecto - (9.448) (2.546) 2.970 7.321 11.780
Diferencia (75.296) 27.590 25.889 25.702 32.277 15.793
Tabla 46

Indicadores de rentabilidad del proyecto 1

Tasa 12%
VAN 17.745
TIR 21,5%
Payback 3 afios

Los detalles de la inversidn del proyecto 1 se identifican en la Tabla 47:
Tabla 47

Detalle de Inversion del proyecto 1

Alternativa 1: Implementar un Sistema de Gestién de Calidad

Entregable/Rubro Costo

Equipo necesario para la implementacion del plan SGC $ 19,559

Asesoria para la Implementacion del Plan de la Calidad $ 20,000

Elaboracion de los Procedimientos e instructivos para la s 2000
implementacion ’
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Alternativa 1: Implementar un Sistema de Gestion de Calidad

Entregable/Rubro Costo

Capacitacion al personal técnico y administrativo $ 3,500
Plan de Gestion del proyecto $ 10,000
Gestién del cambio organizacional $ 7,000
Reservas de Contingencias $ 7,031
Reservas de Gestion $ 6,206

Inversion Neta $ 75,296

Se ha considerado como uno de los componentes del costo de la inversion, el tiempo que
cierto personal de planta clave para la implementacién del proyecto como el Gerente técnico,
coordinador y demas miembros del equipo, requerira para prepararse y adaptarse al nuevo
sistema de gestion. En el Anexo 7 se detalla el porcentaje de participacion de cada miembro del
equipo durante la ejecucion del proyecto.

En el Anexo 7 también se incluye el analisis del costo del mantenimiento del sistema de
gestion el cual considera integrar a un nuevo personal al equipo con el cargo de secretaria de
gestion documental 1SO 9001 quien asistira al coordinador de proyectos de la empresa para
seguir, controlar y registrar los procesos. Al resto del personal se le considera un porcentaje de
participacién que representara los bonos e incentivos para cumplir las metas propuestas. Ademas,
es importante mencionar que en el ejercicio econdmico se considero que en un afio de trabajo
solo la mitad del afio podria ser de trabajo fuerte donde se requiera incentivar el nivel de
eficiencia para alcanzar dichas metas.

Al igual que para un determinado nimero de empleados, la empresa tiene un limite de
capacidad para absorber trabajos de consultorias, el costo de mantenimiento del SGC se vera

incrementado al subir el nimero de empleados, por lo que se establecieron los siguientes rangos
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de costo de mantenimiento SGC vs ingresos anuales por consultorias y que se muestran en la

Tabla 48.

Tabla 48

Costo de mantenimiento SGC vs Ingresos Anuales

COSTO DE MANTENIMIENTO DE PROYECTO DE GESTION SGC POR MONTO DE INGRESOS

ANUALES
INGRESOS DE: HASTA: Costo Incentivo
$ - $ 700,000.00 $ 26,132.00
$ 700,000.00 $ 1,050,000.00 $  29,659.00
$ 1,050,000.00 $ 1,400,000.00 $ 36,393.00
Mayora $ 1,400,000.00 $  39,920.00

También se considera un valor de desembolso por capacitacion al personal y de acuerdo
con restricciones de la empresa, este valor no podra superar $4000 dolares al afio para un grupo
de 10 empleados (porcentajes diferentes por departamento funcional). En caso de que existan
cursos de interés para los empleados y que superen su cuota maxima, estos podrian ser
financiados 50%-50% de acuerdo con las politicas internas de la empresa, pero en los Gltimos
afios no se ha llevado a cabo este programa, segin lo mencionado por la persona a cargo de
recursos humanos. Para la ejecucion del proyecto se considera el monto maximo de capacitacion
que destina la empresa como un rubro fundamental para la implementacion del mismo.

54.1.6  Estudio de riesgos.

Cateqgorizacion de riesgos

Se han identificado los siguientes riesgos que podrian presentarse en la implementacion

de la alternativa 1:



Tabla 49

Matriz de riesgos categorizados - Proyectol

ID Riesgo

Al-R1

Al-R2

Al-R3

Al-R4

Al-R5

Al-R6

Al-R7

Al-R8

Al-R9

Al1-R10

Riesgos

Disponibilidad del personal de la consultora para
participar activamente en el proyecto

No contar con el apoyo necesario de los directivos en
la ejecucion del proyecto

Afectacion a los proyectos de consultoria y
fiscalizacion que estén en ejecucion durante la
implementacion del SGC

Cambios en la legislacion ecuatoriana que limite las
contrataciones de obra civil debido a la crisis sanitaria
Rotacion del personal de la empresa que tenga el
conocimiento y haya sido capacitado en el SGC
Resistencia al cambio por parte del personal de la
consultora

La consultora no pueda cubrir a tiempo el costo de la
implementacidn por temas financieros del flujo de los
proyectos

Desvinculacion de personal en los procesos claves por
busqueda de mejores sueldos en otras empresas
Empleados motivados por la influencia del proyecto para
capacitarse y certificarse

Accesibilidad a capacitaciones y certificaciones virtuales

mas econdmicas y en horarios flexibles

Tipo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Positivo

Positivo
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Categoria

Gestion

Gestion

Técnico

Politico

Técnico

Técnico

Financiero

Gestion

Técnico

Financiero

Scoring de riesgos

Para priorizar los riesgos identificados utilizaremos la siguiente escala Probabilidad de

ocurrencia y el impacto sobre el proyecto (Instituto Project Management PMI, 2016):
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Figura 22

Matriz de Probabilidad vs Impacto
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Impacto Impacto

Tabla 50

Matriz de riesgos priorizados — Proyectol

ID Riesgo Riesgos Probabilidad Impacto Prioridad

Disponibilidad del personal de la consultora para
participar activamente en el proyecto

Al-R2 No contar con el apoyo necesario de los 2 2 4
directivos en la ejecucion del proyecto

Al1-R3 Afectacion a los proyectos de consultoria 'y 1 3 3
fiscalizacion que estén en ejecucion durante la
implementacion del SGC

Al-R4 Cambios en la legislacion ecuatoriana que limite 1 3 3
las contrataciones de obra civil debido a la crisis
sanitaria

Al-R5 Rotacion del personal de la empresa que tenga el 2 3 6
conocimiento y haya sido capacitado en el SGC

w
N
(o]

Al-R6 Resistencia al cambio por parte del personal de

la consultora
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ID Riesgo Riesgos Probabilidad Impacto Prioridad

Al-R7 La consultora no pueda cubrir a tiempo el costo 2 2 4
de la implementacion por temas financieros del
flujo de los proyectos

Al-R8 Desvinculacion de personal en los procesos 2 3 6
claves por busqueda de mejores sueldos en otras

empresas
Al-R9 Empleados motivados por la influencia del proyecto 2 3
para capacitarse y certificarse

Al-R10  Accesibilidad a capacitaciones y certificaciones 3 3

virtuales mas econémicas y en horarios flexibles

5.4.2 Proyecto 2: Plan estratégico de marketing para fidelizacion clientes y captacion
de nuevos clientes enfocado en mejora continua

Implementacion de un plan de marketing que fortalezca la gestion comercial y que
incluya mejoras y ordenamiento a los procesos principales de la empresa.

De acuerdo al anélisis realizado, esta alternativa permitiré alcanzar 4 objetivos
estratégicos los cuales corresponden a las perspectivas de Cliente, Procesos Internos y
Aprendizaje y Desarrollo.

5.4.2.1  Alcance de la solucion.

El alcance de la solucion contempla el estudio e implementacion de un plan estratégico de
marketing que permita fortalecer la gestién comercial pero apoyada con la mejora de los procesos
principales de la consultora, con el objetivo de captar la atencidn de sus clientes potenciales,
aumentar sus ventas y mejorar el posicionamiento en el mercado nacional.

Beneficios
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BFO1.- Incremento en el nimero de invitaciones a concursos para trabajo de consultoria lo
que aumentard el posicionamiento de la empresa en el mercado.

BF02.- Disminucion de tiempo en las tareas a realizar en los procesos de apoyo.

BFO04.- Disminucién de errores y reprocesos en las tareas a realizar en el proceso critico de
Disefio.

BF06.- Disminucion de errores en la preparacion de la propuesta econémica.

BF08.- Mejorar la rentabilidad por proyecto reduciendo el riesgos de liquidez conociendo
tempranamente todos los costos asociados al realizar disefios multidisciplinarios para entidades

publicas.

Problemas

BRM3.- Limitada informacién de bases paramétricas para la estimacion del costo de
un trabajo similar para la elaboracion de una propuesta.

BRMA4.- Perdida de concursos por entregas de propuestas atrasadas.

BRMb5.- Bajo control y aseguramiento del cumplimiento de requisitos para participar
en procesos publicos y privados.

BRM10.- Deficiencia en la atencion de las consultas de los clientes.

BRM11.- Medianamente se aprovecha al méximo la tecnologia, equipos, software.
BRML17.- Bajo indice de entrega a tiempo los informes de fiscalizacion.

BRP4.- Bajo porcentaje de aceptacion de propuestas técnicas-econémicas al ser muy elevadas
y pérdidas econémicas por propuestas muy bajas.

BRP6.- Mediana incidencia de conflictos con los clientes en los proyectos en
desarrollo.

BRP7.- Dificultad para dar respuesta rapida al cliente.
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e BRFL.- Estructura de alto costo.
e BRF2.- Desconocimiento de funciones.
e BRF3.- Bajo indice de Control y Seguimiento de actividades administrativas y
financieras.
Supuestos
Los supuestos definidos de esta alternativa son:
e Tener el apoyo de las areas comerciales y técnicas para la implementacion del
proyecto.
e Las mejoras se realizaran sobre los procesos que influyen o estan relacionados con los
ingresos de la consultora directamente.
e Exista una estabilidad politica en el pais.
Restricciones
e Ladisponibilidad del personal de las areas técnicas para participar en el proyecto y
aplicar las mejoras a los procesos principales.
e Enun periodo maximo de dos meses contratar la empresa que se encargue de la
elaboracion e implementacion del plan de marketing.
5.4.22  Estudio regulatorio.
Dentro de lo regulatorio esta alternativa no presenta limitaciones pero si se debe
considerar el cumplimiento con las normas legales que rigen la operativa de la consultora:
Tabla 51

Regulacion Proyecto?2

Regulacion/Norma Cumple
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Norma Ecuatoriana de la construccion NEC 2015 7(

Ley organica del sistema nacional de contratacién publica 'y
Normas de Control Interno para entidades

Ley Organica del Sistema Nacional de Contratacion Publica

LONSCOP v
Regulaciones de la Super de Cia "
Normas internacionales AASHTO, ASTM; DIM, ACI X
Regulaciones del SRI "
Cadigo del trabajo 7(

5423 Estudio administrativo.

Estructura de la organizacion (RBS)

De acuerdo con la estructura organizacional de la consultora se cuenta con el nimero de
profesionales técnicos y administrativos indicados en la Tabla 41.

Planificacion de recursos humanos

Se requiere para la implementacion del proyecto que participe el siguiente personal como

minimo:

e Gerente Técnico

e Coordinador de proyectos

e Presupuesto y RRHH

o Jefe Administrativo

e Calculista/Disefiador Estructural

e Asistente de disefio/ Ing. Junior

e Dibujante
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e Secretaria
e Contador

Aspectos laborales y contractuales

Es necesario que el personal que participe en el proyecto firme clausulas de
confidencialidad para evitar fuga de informacion.

Igual que en el punto anterior, la presente alternativa debera considerar que se hagan
refuerzos frecuentes y que para personal nuevo en el equipo se dé una induccion con los temas

definidos en la presente alternativa.

54.2.4 Estudio técnico.

Tamaiio del proyecto

Se considera un tiempo estimado de implementacion de 6 meses, con una inversion
estimada de $ 102.168. Se puede denominar como un proyecto de tamafio GRANDE en base a
estas 3 variables mencionadas.

e Duracion del proyecto
e Presupuesto requerido
e Impacto en el personal de la consultora

Localizacién del proyecto

El proyecto se realizara y se implementara en las instalaciones de la consultora en la
ciudad de Guayaquil.

Infraestructura requerida

Se requiere de la infraestructura con la que cuenta la consultora tales como: oficina, sala
de reuniones, computadoras, y conexién a internet en caso de no poder hacer reuniones

presenciales.



126

Procesos vy parametros productivos

La implementacion de esta alternativa considera mejoras en los siguientes procesos
principales, tanto para el servicio de disefio estructural como el de Fiscalizacion mostrados en la
Figura 17.

e (Gestion de requerimientos y propuesta
e Gestion de subcontratistas y recursos
e Analisis y Disefio Técnico
e Control de calidad de productos y planos
e Planificacion, supervision y control de la obra en ejecucion
¢ Informe entrega/recepcion final de la obra
5.4.25  Estudio econémico y Financiero.
La situacion sin proyecto se present6 en la seccion 5.4.1.5, por lo que se procede a determinar los
supuestos que rigen la proyeccion del flujo de caja con el proyecto 2.
e Debido a la implementacion del proyecto de marketing, en el primer afio de
evaluacion, los ingresos alcanzaran el 10% de incremento respecto al afio anterior.
e El siguiente afio el efecto debido al proyecto continuara, conservadoramente se
considera un factor menor de incremento debido a factores externos. Se proyecta un
5% de incremento respecto al afio anterior y continuara creciendo a ese ritmo hasta
finalizar el periodo de evaluacion.
e Siendo que el proyecto es de marketing con enfoque a mejora continua, se prevé una
mejora en los costos de subcontratacion reduciendo 4 puntos porcentuales y en los

gastos operacionales 2 puntos porcentuales.
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¢ No se considera reduccion en los gastos no operacionales ya que el proyecto no tiene
impacto en &reas no directas con la operacion.
e Que el personal estratégico para las ventas 0 aceptacion de propuestas reciba
capacitacion en ventas y atencion al cliente.
En la Tabla 52 se presenta el flujo de caja para el proyecto 2y en la Tabla 53 flujo de caja neto

incremental debido al proyecto.
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Tabla 52

Flujo de caja para el proyecto 2

FLUJO DE CAJA CON PROYECTO ALTERNATIVA 2

ANO
Ingresos:

Ingreso promedio escenario CON proyecto $ 593.091,73 $ 652.400,90 $ 685.020,95 $ 719.272,00 $ 755.235,60 $ 792.997,37
Egresos:

Proyecciones de egresos de la operacion con proyecto: Optimizacidn en costos de subcontratacion y gastos de gestion

Egresos por la operacion:

Sueldos fijos $  (285.494,86) $  (285.494,86) S  (321.129,58) $ (321.129,58) $  (321.129,58)
Pagos a subcontratista 34,6% $  (22547593) $  (236.749,73) S (248.587,21) $ (261.016,57) $  (274.067,40)
Gastos de gestion y de operacion 13,0% S (84.812,12) $  (89.052,72) $ (93.505,36) $ (98.180,63) $  (103.089,66)
Gastos financieros y otros gastos no
operacionales 1,03% $ (6.722,90) $ (7.059,05) $ (7.412,00) $ (7.782,60) $ (8.171,73)
Subtotal egresos de la operacion $  (602.505,81) $  (618.356,36) $ (670.634,15) $ (688.109,38) $  (706.458,37)
Egresos incurrido por realizacion del proyecto:
Costo seguimiento y control efectividad $ (3.366,72) $ (3.366,72) $ (3.366,72) $ (3.366,72) $ (3.366,72)
Derechos de licencia $ -8 -8 8 -8 B
Capacitacion al personal $ (4.000,00) $ (4.000,00) $ (4.000,00) $ (4.000,00) $ (4.000,00)
Gastos de suministro $ (1.200,00) $ (1.200,00) $ (1.200,00) ¢ (1.200,00) $ (1.200,00)
Subtotal egresos de la operacion $ (8.566,72) $ (8.566,72) $ (8.566,72) $ (8.566,72) $ (8.566,72)
Total Egresos $  (611.072,53) $  (626.923,08) $ (679.200,87) $ (696.676,10) $  (715.025,09)
Depreciacion $ (635,00) $ (635,00) $ (635,000 $ (635,00) $ (635,00)
Amortizacion ; ) _ _ _
Utilidades antes de impuestos $ 4069337 $ 57.462,87 $ 3943612 $ 57.924,49 $ 77.337,28
Impuestos 25% $ (10.173,34) ¢ (14.365,72) (9.859,03) $ (14.481,12) $  (19.334,32)
Utilidad para empleados (15%) $ (6.104,01) $ (8.619,43) $ (5.915,42) $ (8.688,67) $  (11.600,59)

Utilidad Neta 24.416 34.478 23.662 34.755 46.402
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Depreciacion 635,00 635,00 635,00 635,00 635,00
Inversion Neta (102.168)

Flujo del proyecto (102.168) 25.051,0 35.112,7 24.296,7 35.389,7 47.037,4
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Tabla 53

Flujo incremental del proyecto 2

Ao 0 1 2 3 4 5
Flujo con proyecto (102.168) 25.051 35.113 24.297 35.390 47.037
Flujo sin proyecto - (9.448) (2.546) 2.970 7.321 11.780
Diferencia (102.168) 34.499 37.659 21.326 28.069 35.258
Tabla 54

Indicadores de rentabilidad del proyecto 2

Tasa 12%
VAN 1.679,61
TIR 16,7%
Payback 4 afios

Los detalles de la inversion del proyecto 2 se identifican en la Tabla 55.
Tabla 55

Detalle de Inversion del proyecto2

Alternativa 2: Plan estratégico de marketing para fidelizacion clientes y captacion de nuevos clientes

enfocado en mejora continua

Entregable/Rubro Costo

Contratacion de Empresa de Marketing $ 35,000
Estudio de mercado $ 8,000
Plan de accion de estrategias de marketing $ 10,000
Implementacidn del plan de marketing $ 12,000

Gastos publicitarios medios digitales/comunicacién
Capacitacion al personal involucrado
Control y seguimiento $ 5,000
Mejoras a procesos internos $ 31,640

Costo de participacion del personal
Levantamiento de la situacion actual

Implementacién de mejoras a los procesos principales
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Capacitacion al personal técnico y Administrativo

Plan de Gestion del proyecto $ 10,000
Gestion del cambio organizacional $ 7,000
Reservas de Contingencias $ 10,164
Reservas de Gestién $ 8,364
Inversién Neta $ 102,168

En el Anexo 7 también se muestran los componentes de la inversion para la alternativa 2
y el costo de la participacion del personal clave durante la ejecucion del proyecto.

Se considera que, durante el periodo de evaluacion, existira un costo para el control y
medicién del rendimiento/eficacia del plan de marketing, que estara a cargo del personal de
planta que estuvo involucrado al inicio del proyecto. No se considera incremento de este costo
debido a que se mantendré el mismo personal asignado para el control durante el periodo de

evaluacion.

Para el resto de los rubros, capacitacion y gastos de suministros, se considera igual que

para la alternativa anterior, con las mismas restricciones.

5.4.2.6  Estudio de riesgos.

Categorizacion de riesgos

Se han identificado los siguientes riesgos que podrian presentarse en la implementacién de la
alternativa 2:
Tabla 56

Matriz de riesgos categorizados - Proyecto?2

ID Riesgo Riesgos Tipo Categoria
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ID Riesgo Riesgos Tipo Categoria

A2-R1 Disponibilidad del personal de la consultora para participar ~ Negativo  Gestion
activamente en el proyecto

A2-R2 No contar con el apoyo necesario de los directivos en la Negativo ~ Gestion
ejecucion del proyecto

A2-R3 Interpretar los objetivos a conveniencia del receptor Negativo ~ Técnico

A2-R4 Cambios en la legislacion ecuatoriana que limite las Negativo  Politico
contrataciones de obra civil debido a la crisis sanitaria

A2-R5 Que no se cuente con toda la informacion estadistica Negativo  Técnico
necesaria para el estudio de marketing

A2-R6 Resistencia al cambio por parte del personal de la consultora Negativo  Técnico

A2-R7 La consultora no pueda cubrir a tiempo el costo de la Negativo  Financiero
implementacidn por temas financieros del flujo de los
proyectos

A2-R8 Desvinculacion de personal en los procesos claves por Negativo ~ Gestion
busqueda de
mejores sueldos en otras empresas

Al-R9 Empleados motivados por la influencia del proyecto para Positivo Técnico
capacitarse

Al1-R10 Accesibilidad a capacitaciones y certificaciones virtuales mas Positivo Financiero

econdmicas y en horarios flexibles

Scoring de riesgos

Para priorizar los riesgos identificados utilizaremos la siguiente escala Probabilidad de

ocurrencia y el impacto sobre el proyecto (Instituto Project Management PMI, 2016):
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Figura 23

Matriz de Probabilidad vs Impacto
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Tabla 57

Matriz de riesgos priorizados — Proyecto2

ID Riesgo Riesgos Probabilidad Impacto Prioridad

A2-R1 Disponibilidad del personal de la consultora para 2 1 2

participar activamente en el proyecto

A2-R2 No contar con el apoyo necesario de los directivos 3 2 6
en la ejecucion del proyecto

A2-R3 Interpretar los objetivos a conveniencia del 2 3 6
receptor

A2-R4 Cambios en la legislacion ecuatoriana que limite 1 3 3
las contrataciones de obra civil debido a la crisis
sanitaria

A2-R5 Que no se cuente con toda la informacion 3 3
estadistica necesaria para el estudio de marketing

A2-R6 Resistencia al cambio por parte del personal de la 3 2 6

consultora
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ID Riesgo Riesgos Probabilidad Impacto Prioridad

A2-R7- La consultora no pueda cubrir a tiempo el costo de 3 3
la implementacion por temas financieros del flujo
de los proyectos

A2-R8 Desvinculacion de personal en los procesos claves 2 3 6
por busqueda de
mejores sueldos en otras empresas

Al-R9 Empleados motivados por la influencia del proyecto 1 2 2
para capacitarse

Al1-R10  Accesibilidad a capacitaciones y certificaciones 3

virtuales mas econémicas y en horarios flexibles

5.5 Priorizacion y Seleccion de proyectos
55.1 Criterios de Seleccion
Los criterios de seleccién de proyectos se basan en el estudio de las alternativas y seran
calificados en un rango del 1 al 5, siendo 1 el méas bajo puntaje y 5 la mejor calificaciéon. Cada
criterio tiene un peso de acuerdo con la importancia que establecio la organizacion.
Tabla 58

Criterios de seleccién de proyectos

Criterio Umbral Descripcion Peso

Alcance 1-5 Mide el nivel de cumplimiento para el cierre de
las brechas que tiene la institucion y que cuyo  20%
porcentaje fue definido anteriormente.
A mayor cumplimiento entonces mayor
calificacion.
Regulatorio 1-5 La implementacion del proyecto ayuda al




Criterio Umbral

Descripcion

Peso

Administrativo 1-5

Técnico 1-5

Financiero 1-5

Riesgo 1-5

cumplimiento de las normas y/o leyes que
rigen al negocio.

A mayor cumplimiento entonces mayor
calificacion.

Determina el nivel de complejidad que pudiera
tener el proyecto en los aspectos declarados en
el estudio administrativo.

A menor complejidad entonces mayor
calificacion.

Mide el nivel de complejidad con que pudiera
encontrarse el proyecto respecto a los aspectos
declarados en el estudio técnico.

A menor complejidad entonces mayor
calificacion.

Referente al retorno financiero de acuerdo con
lo indicado en el estudio financiero.

Mejores indices entonces mayor calificacion.
Califica el nivel de riesgo determinado en el
estudio de riesgo de la alternativa evaluada.

A menor riesgo entonces mayor calificacion.

5%

15%

15%

25%

20%

55.2 Rating de seleccién

135

Las alternativas seran evaluadas de acuerdo con los criterios descritos en 5.5.1. Se evalUa

cada aspecto de los criterios y se califica sobre 5 puntos.

Para determinar la calificacion primero se definid el porcentaje de cumplimiento del
aspecto evaluado. Si existe mayor porcentaje de cumplimiento entonces tendran una mayor

calificacion. Cuando existe una relacién inversa, es decir, cuando es mejor tener un bajo
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porcentaje, por ejemplo, es deseado depender de menos tiempo del personal de la organizacion
para la realizacién del proyecto, su puntaje se establecera con el valor complemento del
porcentaje de participacion del personal.

La formula de la calificacion estd dada por lo indicado en la Tabla 59.
Tabla 59

Formula para obtener el puntaje en la priorizacion de proyectos

Porcentaje Puntaje
cumplimiento
Relacion directa %R.D (%R.D)*5

Relacion Inversa %R.1 (1 - %R.D*5

En la Tabla 60 se revisa cada aspecto relacionado con los criterios evaluados y se califica
de acuerdo con el proceso descrito. Al finalizar, se resumira el puntaje de las alternativas y se
seleccionara la que mayor calificacion tenga.

Tabla 60

Evaluacion de Alternativas por criterios de seleccion de proyectos

Mide el nivel de cumplimiento para el cierre de las brechas y que cuyo
Criterio: Alcance porcentaje fue definido anteriormente.

Mayor cumplimiento => Mayor Calificacion

Proyecto 01 Proyecto 02
Aspectos: % Puntaje % Puntaje
% Brechas que cierra 82.4% 4.12 70.6% 3.53
% Beneficios que alcanza 75.0% 3.75 75.0% 3.75
PROMEDIO: 3.93 3.64

La implementacidn del proyecto ayuda al cumplimiento de las normas y/o leyes
Criterio: Regulatorio que rigen al negocio.
Mayor cumplimiento => Mayor Calificacion
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Proyecto 01 Proyecto 02
Aspectos: % Puntaje % Puntaje
Cumplimiento de leyes y normas
. 57.1% 2.86 57.1% 2.86
regulatorias
PROMEDIO: 2.86 2.86

Criterio: Administrativo

Determina el nivel de complejidad que pudiera tener el proyecto en los aspectos
declarados en el estudio administrativo.

Menor complejidad => Mayor Calificacién

Proyecto 01 Proyecto 02
Aspectos: % Puntaje % Puntaje
% Participacion de la
L 12.0% 4.40 6.3% 4.69

Organizacion
% Impacto en Planificacion de

12.0% 4.40 6.3% 4.69
RRHH
% Impacto en Aspectos laborales

12.0% 4.40 6.3% 4.69
y contractuales
PROMEDIO: 4.40 4.69

Criterio: Técnico

Mide el nivel de complejidad con que pudiera encontrarse el proyecto respecto
a los aspectos declaradas en el estudio técnico.

Mayor simplicidad => Mayor calificacion

Proyecto 01 Proyecto 02
Aspectos: % Puntaje % Puntaje
Tamafio mayor (50-75-100%) a
50% 2.5 50% 25
menor
Localizacién cercana (100-50-25)
) 100% 5 100% 5
a lejana
Infraestructura propia (100-50-
100% 5 100% 5
25)
#Procesos/Cadena Valor 100% 5 67% 3.33
PROMEDIO: 4.38 3.96
Referente al retorno financiero de acuerdo a lo indicado en el estudio
Criterio: Econémico Financiero financiero.
Mejores indices => Mayor Calificacion
Proyecto 01 Proyecto 02
Aspectos: % Puntaje % Puntaje
Inversion menor (100%; 50%) 100% 5 50% 25
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VAN mayor (100%; 50%) 100% 5 50% 2.5
TIR mayor (100%; 50%) 100% 5 50% 25
PROMEDIO: 5.00 2.50

Califica el nivel de riesgo determinado en el estudio de riesgo de la alternativa
Criterio: Riesgo evaluada.

Menor riesgo => Mayor Calificacion

Proyecto 01 Proyecto 02
Aspectos: % Puntaje % Puntaje
% Nivel de Riesgo 29% 3.56 40% 3.00
PROMEDIO: 3.56 3.00
55.3 Matriz de Priorizacion de Proyectos

Se realiz6 la matriz de priorizacion de proyectos, resumiendo el puntaje obtenido en la
evaluacion de cada criterio y ponderando con el peso.
Tabla 61

Matriz de priorizacion de proyectos

EVALUACION PONDERACION

CRITERIO PESO  Proyecto 01 (F)’Zroyecto Proyecto 01 Proyecto 02

Alcance 20% 3.93 3.64 0.79 0.73
Regulatorio 5% 2.86 2.86 0.14 0.14
Administrativo 15% 4.40 4.69 0.66 0.70
Técnico 15% 4.38 3.96 0.66 0.59
Econdmico 25% 5.00 2.50 1.25 0.63
Riesgo 20% 3.56 3.00 0.71 0.60
TOTAL 100% TOTAL CALIFICACION: 4.21 3.39

554 Justificacion de seleccion
El proyecto escogido fue seleccionado en base a los criterios definidos en 5.5.1, el proyecto 1

obtuvo una calificacion de 4.21/5. Hay que recalcar que una condicidn de peso en la seleccion de
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proyectos es el aspecto financiero, por lo tanto, en la Tabla 62 se presenta la comparativa de los
indices financieros de los proyectos 1y 2.
Tabla 62

Comparativa entre Indicadores de rentabilidad del proyecto 1y 2

Indicadores:

Proyecto 1 Proyecto 2
Inversién S 75,296 S 102,168
Tasa 12% 12%
VAN $ 17,745.00 $ 11,679.61
TIR 21.5% 16.7%
Payback 3 afios 4 afios

La alternativa seleccionada es el proyecto 1, estos son los indicadores de rentabilidad del
flujo de caja del proyecto:

TIR: 21.5%, que se interpreta de la siguiente manera: La tasa interna de retorno es
mayor que la tasa de descuento por lo que se considera que el proyecto es rentable.

VAN: $17,745.00, que se interpreta de la siguiente manera: El valor obtenido del VAN

es positivo lo que indica que se recupera toda la inversion a la tasa de descuento solicitada, mas

un valor excedente.

Capitulo 6 PROYECTO SELECCIONADO Y CIERRE DEL CASO DE NEGOCIO
6.1 Proyecto:
“Disefio e implementacion de un modelo de gestion de calidad para la empresa consultora de

obra civil DRB”.
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6.1.1 Descripcion del proyecto
El proyecto seleccionado se desarrollara en un plazo maximo de 7 meses desde su aprobacion y
tendré un costo estimado de $75,296. Este proyecto consiste en una nueva forma de manejar la
organizacion de la empresa, crear planes y procesos para poder gestionar sus procesos criticos y
obtener mejores resultados.

6.1.2 Exclusiones y restricciones

Las exclusiones y restricciones del proyecto se rigen al entorno legal y ambiental, dentro de los
cuales tenemos los siguientes:

e El proyecto abarca los procesos criticos de la consultoria y los procesos de apoyo/soporte.

e Regido por la normativa legal vigente y acuerdos de confidencialidad.

e Metas y temas de capacitacion, propuestas por los miembros de cada departamento, no
incluyen capacitaciones que no generen beneficio directo relacionado con el giro de
negocios.

e Restriccidn en tiempos de participacion del personal de planta.

6.1.3 Beneficios esperados

Dentro de los beneficios tenemos:

e Incremento en el numero de invitaciones a concursos para trabajo de consultoria lo que
aumentara el posicionamiento de la empresa en el mercado.

e Mejorar la eficiencia disminuyendo el tiempo en la ejecucion de los procesos operativos.

e Mejora en el cumplimiento de metas en tiempo y calidad de los productos que se

entregan al cliente.
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6.1.4 Supuestos
Para elaborara los planes del proyecto se tienen los siguientes supuestos iniciales:
e Se contara con el apoyo del personal de la empresa.
e No existiran paralizaciones por circunstancias internas durante la ejecucion del proyecto.
e Se tomaré el escenario econdmico mas critico para realizar proyecciones. No existira una
baja importante en la demanda del mercado de consultorias de obra civil posterior al
escenario del periodo mas critico registrado histéricamente.
6.2 Enfoque de implementacion del proyecto
6.2.1 Fase de Iniciacion del proyecto
El inicio del proyecto se oficializa con el desarrollo del Acta de Constitucion. El
levantamiento del acta y su autorizacion estara a cargo del comité directivo de la organizacion
compuesto por el presidente, gerente técnico y coordinador técnico. En el documento se realizara

el nombramiento del director del proyecto interno.

6.2.2 Fase de Planificacion del proyecto
El director designado sera responsable de la planeacién del proyecto, registrando
informacion a alto nivel durante el ciclo de vida del mismo.
6.2.3 Fase de Ejecucion del proyecto
El proyecto se ejecutara progresivamente y en el transcurso se realizaran actualizaciones

al plan en caso de cambios importantes, que también podran ser alertados por los involucrados.
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6.2.4 Fase de monitoreo y control del proyecto
Durante la ejecucion del proyecto se realizaran controles de avance mensuales con el
equipo asignado al proyecto. Se realizaran informes del avance para el presidente de la empresa

y se reportaran en reuniones internas.

6.2.5 Fase de cierre del proyecto
En la fase final se ira recopilando y sintetizando los registros de avances y resultados para
posterior reportar en un informe ejecutivo final el cumplimiento de entregables, presupuesto,
cronograma y demas aspectos importantes. En la reunidn final se levantara el acta de cierre con
su respectiva conclusion sobre el desempefio del proyecto y las expectativas para el periodo de
evaluacion.
6.2.6 Post-gestion del proyecto
Al cerrar el proyecto, se monitoreara cada trimestre y durante el periodo de evaluacion
del proyecto, esto es durante 5 afios. El director del proyecto seguira siendo responsable de
evidenciar los beneficios obtenidos debido a las capacidades adquiridas por la empresa para
elevar su nivel de eficiencia, trazando y registrando el camino de sostenibilidad de estas
capacidades.
6.2.7 Aprobaciones
De acuerdo con el tipo de organizacion, las aprobaciones estaran a cargo de:
Tabla 63

Responsable de aprobaciones ante variaciones del proyecto

Incremento de Presupuesto del proyecto. Presidente y comité directivo

Variaciones en cronograma que no afecte el Lider del proyecto

presupuesto del proyecto.
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Variaciones del alcance que no afecte la Lider del proyecto

entrega de beneficios ni costos.
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SECCION 11

Capitulo 1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO
El acta de constitucion es el documento que autoriza formalmente el inicio del proyecto y le
da al Director el nivel de autoridad para utilizar los recursos necesarios para la ejecucion del
proyecto (PMBOK 6ta edicion, 2017).

A continuacion, se detalla el acta de constitucion del proyecto seleccionado:

CONTROL DE VERSIONES

Version Fecha Realizado por Revisado por Motivo
1.0 03/01/2022 S.M.-D.R. Patrocinador Version original
Nombre de Proyecto Siglas del proyecto

Disefio e implementacion de un modelo de gestién de calidad para la

- SIGESCAD
empresa consultora de obra civil DRB
Propdosito del proyecto: Fin altimo, propésito general u objetivo de nivel superior por el cual se

ejecuta el proyecto
Obtener una rentabilidad del 15% para el 2023

Justificacion del Proyecto: Motivos o argumentos que justifiquen la ejecucion del proyecto

Justificacion Cualitativa Justificacion Cuantitativa
Permitira aumentar 10 puntos porcentuales la tasa de Flujo de
] $756.952,04
proyectos ganados ingresos
A finales del 2023 contar con el 70% del personal Flujo de
_ . o $666.179,67
capacitado y certificado de acuerdo a su disciplina egresos
Reducir el tiempo de respuesta a las inquietudes de los
) VAN $ 73.402
clientes
Mejorar y Optimizar los procesos operativos TIR 45,9%

Al final del 2023 incrementar la cartera de clientes en un PAYBACK 2 afos
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10% y continuar con esa tendencia

Descripcion del proyecto: (Qué, Quien, Cémo, Cuando y Dénde)
El proyecto consiste en el disefio e implementacion de un sistema de Gestion de calidad
SGC que mejore tanto los procesos operativos como los administrativos, ayude a la consultora a
mejorar su desempefio global y proporcione una base solida para las iniciativas de desarrollo
sostenible.
El desarrollo del proyecto estara a cargo de:
e Ing. Dioselina Rosero, Encargada de la gestidn del proyecto.
El proyecto consistira en:
1. La contratacion de una empresa asesora para la implementacién del SGC.

2. Realizar el levantamiento y diagndstico de la situacién actual de la consultora.

L

Establecer el disefio para mejorar la calidad de los procesos principales y los de apoyo
que estén relacionados con la operativa de la consultora.

Elaboracion y estandarizacion de formatos y plantillas de la documentacion.
Implementar el plan del sistema de Gestion de calidad.

Documentacion de las politicas, procedimientos, instructivos y manual de calidad
Elaborar e implementar Plan de Gestion del cambio Organizacional.

Capacitacion al personal interno en las mejoras a implementar.

© 0o N o 0o b

Obtencidn de la certificacion en la norma 1ISO9001 SGC.

El proyecto sera realizado desde el 10-01-2022 hasta el 26-07-2022 en las oficinas de la
consultora ubicado en la ciudad de Guayaquil.

Se conformara un comité Ejecutivo que asistira al Director en la ejecucion del proyecto y

estara conformado por el Gerente Técnico, el Especialista de Costos y el Jefe Administrativo.
Principales Entregables del Proyecto:
Se han establecido los siguientes entregables en el proyecto:

e Diagnostico de la Situacion Actual.

e Plan para la implementacion del sistema de Calidad ISO 9001.

e Entrenamiento al personal.

e Auditoria Internas y Externas.
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e Plan de Gestién del cambio.

e Plan de gestion del proyecto.

Requerimientos de alto nivel: Descripcion de requerimientos funcionales, no funcionales, de
calidad, etc. Del proyecto/producto

Los requerimientos de alto nivel del proyecto se detallan de acuerdo al interesado:

El patrocinador del proyecto:

- El proyecto se desarrolle en un tiempo no mayor a 6 meses.
- Entrega de un mejor producto al cliente, como informes, estudios, etc.

El Gerente Técnico:

- El personal técnico clave esté certificado en la norma ISO 9001.

- Sedifunda a todo el personal los procedimientos e instructivos de trabajo levantados.

- Establecer procesos y procedimientos estandarizados para el control y monitoreo de
proyectos con mayor efectividad.

Coordinador del Dpto. Técnico:

- Obtener una mejora de la gestion de procesos de la Fiscalizacion de nuevos proyectos,
con proyectos entregados a conformidad del cliente.

- Mejora en proyectos fiscalizados entregados dentro de los plazos contractuales.

- Obtener una mejora en proyectos fiscalizados entregados dentro del presupuesto
asignado.

- Obtener que la obra se fiscalice con los mejores estandares de procedimientos y calidad.

Calculista/Disenador Estructural:

- Capacitacion en el uso de las herramientas de disefio con la que cuenta la consultora.

Especialista de Costos:

- Contar con informacién historica de proyectos y un repositorio digital para poder
registrar patrones, lecciones aprendidas y base de datos para futura toma de decisiones.
Dibujantes:
- Incremento de tecnologia y/o metodologias aplicadas en nuevos proyectos.

Jefe Administrativo:

- Asegurar el cumplimiento a tiempo de los procesos de soporte.
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- Obtener una mejora en la satisfaccion del cliente.

Objetivos del Proyecto: Metas hacia las cuales se debe dirigir el trabajo del proyecto en
términos de la triple restriccion.

Concepto Objetivos Indicador de éxito

e Realizar el levantamiento de la situacién actual
de la consultora.

e Elaborar el plan de implementacion del SGC. o  Acta de aceptacion

e Implementacion del SGC. de la solucion por
o Establecer indicadores de desempefio y parte del
cumplimiento de entrega de proyectos de patrocinador.
1. Alcance o
fiscalizacion. e Aprobacién de
¢ Entrega de las politicas, procedimientos e entregables del
instructivos de trabajo. usuario lider.
e Elaborar el plan de Gestion del cambio
organizacional.
e Capacitacion al personal técnico y
administrativo.
_ ) o Concluir el proyecto
2. Tiempo Ejecutar el proyecto en maximo 7 meses
antes del 2023
) ) No sobrepasar el
Cumplir con el presupuesto estimado de
3. Costo presupuesto del

$75.296
proyecto

Supuestos y Restricciones

Supuestos
e Tener todo el apoyo del personal de la consultora, de los duefios, directivos y de todos los

empleados para la implementacion del proyecto.

e Exista una estabilidad politica en el pais que permita la re-activacion economica en la



148

industria de la construccion.

e Capacitar en el Sistema de Gestion de calidad al personal cuyas funciones tienen un nivel de
compromiso y de permanencia en la empresa, siendo esto clave para la continuidad del SGC
en el tiempo.

Restricciones

e El tiempo disponible del equipo de consultoria/fiscalizacidn para participar en el proyecto y
ajustar su metodologia de trabajo en paralelo con la implementacién de los proyectos en
curso.

Riesgos de alto nivel del proyecto

Disponibilidad del personal de la consultora para participar activamente en el proyecto.

No contar con el apoyo necesario de los directivos en la ejecucién del proyecto.

Cambios en la legislacion ecuatoriana que limite las contrataciones de obra civil debido a la
crisis sanitaria.

Rotacion del personal de la empresa que tenga el conocimiento y haya sido capacitado en el

SGC.

Resistencia al cambio por parte del personal de la consultora.

La consultora no pueda cubrir a tiempo el costo de la implementacién por temas financieros.
Desvinculacion de personal en los procesos claves por busqueda de mejores sueldos en otras
empresas.

Empleados motivados por la influencia del proyecto para capacitarse y certificarse.
Accesibilidad a capacitaciones y certificaciones virtuales mas econémicas y en horarios

flexibles.

Cronograma de Hitos del proyecto

Hito o evento significativo Fecha programada
Empresa consultora contratada 14/01/2022
Informe del Diagnéstico Organizacional aceptado 10/02/2022
Entrega del Plan de Sistema de Gestion de Calidad 14/02/2022

Difusién del nuevo sistema 10/03/2022
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Certificacion del personal en la norma 1ISO 24/03/2022
Solicitud de auditoria enviada a Organismo Certificador 16/06/2022
Certificacion 1SO 9001 26/07/2022
Presupuesto estimado
Equipo necesario para la implementacion del plan SGC $19.559
Sub-contratos principales: Asesoria para la Implementacion del $20.000
Plan de la Calidad; Auditorias del organismo certificador
Elaboracion de los Procedimientos e instructivos para la $2.000
implementacién
Capacitacion al personal técnico y administrativo $3.500
Plan de Gestion del proyecto $10.000
Gestion del cambio organizacional $7.000
Reservas de Contingencias $7.031
Reservas de Gestion $6.206
Inversion Neta $75.296
Lista de Interesados (Stakeholders)
Nombre Tipo Rol/Interés
Participar activamente en la operatividad
Presidente de la consultora Interno  del negocio, y consecucién de nuevos
proyectos
Participar activamente en la provision de
Gerente Técnico Interno  los recursos necesarios para
implementar el proyecto
Participar activamente en la provision de
Coordinador del Dpto. Técnico y )
Multidisciplinario Interno | los recursos necesarios para
implementar el proyecto
Calculista/Disefiador Estructural Interno Proveer asesoramiento tecnico durante
la ejecucion del proyecto
Asistente de disefio Interno | Proveer asesoramiento técnico durante



150

la ejecucion del proyecto
o Proveer asesoramiento técnico durante
Especialista de Costos Interno ) .
la ejecucion del proyecto

Interno | Proveer asesoramiento técnico durante

Dibujantes ) .
la ejecucion del proyecto
Interno | Participar activamente en la provision de
Jefe Administrativo los recursos necesarios para
implementar el proyecto
Interno | Proveer asesoramiento de los procesos
Secretaria administrativos durante la ejecucion del
proyecto
Interno | Proveer asesoramiento de los procesos
Contador administrativos durante la ejecucion del
proyecto
_ _ o Evaluar nivel de satisfaccion del
Cliente (empresas privadas y publicas) Externo o )
servicio ofrecido
_ o Proveer asesoramiento técnico durante
Subcontratistas/Especialistas Externo

la ejecucion del proyecto

Requisitos de aprobacion del proyecto

Los siguientes requisitos deberan cumplirse previo a la aprobacion del proyecto:
1. Cumplimiento con cada uno de los entregables definidos en la presente acta
2. Entrega de la documentacion técnica, asi como de la gestion del proyecto.
3. Actas de capacitaciones firmadas por el personal.

La aprobacion final del proyecto seré determinada por el Patrocinador

Director del Proyecto asignado

Nombre: Ing. Dioselina Rosero = Cargo:  Coordinador del Dpto. Técnico
y Multidisciplinario

Departamento/Division: ~ Area Técnica

Niveles de autoridad Descripcion



Decision de personal

Gestion de presupuesto y sus variaciones
Decisiones Técnicas

Resolucién de conflictos

Uso de reserva de contingencia
Patrocinador del Proyecto asignado

Nombre: Javier Torres
Departamento/Division: ~ Comité Directivo
Niveles de autoridad

Decision de personal

Gestion de presupuesto y sus variaciones
Decisiones Técnicas

Resolucién de conflictos

Uso de reserva de contingencia

Beneficios especificos

151

Alto
Alto
Medio
Alto
Alto

Cargo: Presidente de la

consultora

Descripcion
Medio
Alto
Bajo
Alto
Alto

e BFO01.- Incremento en el nimero de invitaciones a concursos para trabajo de consultoria lo que

aumentara el posicionamiento de la empresa en el mercado.

e BF02.- Disminucion de tiempo en las tareas a realizar en los procesos de apoyo.

e BF03.- Disminucion de errores en los procesos de apoyo.

e BF04.- Disminucion de errores y reprocesos en las tareas a realizar en el proceso critico de Disefio.

e BFO05.- Mejorar la eficiencia disminuyendo el tiempo en la ejecucién de los procesos operativos.

e BFO06.- Disminucidn de errores en la preparacion de la propuesta econémica.

Firmas de Responsabilidad

Patrocinador

Lider del Proyecto
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Javier Torres Dioselina Rosero

Fecha: Fecha:
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Capitulo 2 PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO
En este capitulo se presenta el plan para la direccién del proyecto en el cual se describe

coémo se desarrollara el proyecto, como se monitoreara y controlara.

CONTROL DE VERSIONES
Version Fecha Realizado por Revisado por Motivo

1.0 03/01/2022 S.M.-D.R. Patrocinador Versién original

2.1 Plan de Gestion de Integracion

Nombre de Proyecto Siglas del proyecto
Disefio e implementacion de un modelo de gestién de calidad para
. SIGESCAD
la empresa consultora de obra civil DRB
Ciclo de Vida del Proyecto y Enfoque Multifase: Descripcidn detallada del ciclo de vida del
proyecto y las consideraciones de enfoque multifase (cuando los resultados del fin de una fase

influyen o deciden el inicio o cancelacion de la fase subsecuente del proyecto completo).

Ciclo de Vida del Proyecto Enfoques Multifase
o Consideraciones  Consideraciones
Fase del proyecto (2° Entregable principal L )
) para la iniciacion  para el cierre de
Nivel del EDT) de la Fase
de esta fase esta fase
) o Informe de Diagnostico Informe de
Diagnostico Situacion L Contrato de .
de la situacion ] diagnostico
Actual o asesoria SGC
organizacional aceptado
Talleres para
identificar los
Plan para la o
) y objetivos,
o L implementacion del Entrega del plan
Anélisis y planificacion elementos,
SCG SGC

politicas, requisitos
e indicadores de

calidad

Ejecucion plan de calidad  Entrenamiento del Difusion del nuevo  Certificacion ISO



Gestion del proyecto

Personal

sistema

Auditorias internas y

externas

-Acta de constitucion del

proyecto

Desarrollo del acta

-Alcance del proyecto

-WBS
-Cronograma

-Presupuesto

de constitucién del

proyecto
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9001

Cierre
administrativo

del proyecto.

Procesos de gestion de proyectos: Descripcion detallada de procesos de gestion de proyectos

que han sido seleccionados por el equipo para administrar el proyecto.

Proceso

Desarrollar el
Acta de
Constitucion del

proyecto

Planificar el

Alcance

Crear EDT

Desarrollar el

Cronograma

Nivel de

Implantacion

Por Unica
ocasion al

inicio

Inputs

-Caso de

negocio

-Acta de
constitucion
-Enunciado del
alcance

-Plan de
gestion del

proyecto

-Plan de
gestion del
alcance del

proyecto

-Enunciado del
Alcance del

proyecto

Modo de

trabajo

Reuniones

Reuniones del
equipo del

proyecto

Reuniones del
equipo del

proyecto

Reuniones del
equipo de

proyecto

Outputs

Acta

-Plan de gestién
del alcance del

proyecto

-EDT

-Diccionario EDT

-Cronograma del
proyecto

-Plan de gestion

Herramientas y

técnicas

Juicio de

expertos

-Plantillas

-Formularios

-WBS Schedule
Pro

-Juicio de
experto

-Anélisis de
datos
-Cronogramas de
proyectos

anteriores



Determinar el

presupuesto

Planificar la

calidad

Desarrollar el
Plan de Recursos

humanos

Planificar las

comunicaciones

-Plan de
gestion del
proyecto
-Hitos del
proyecto
-Enunciado del
alcance del
proyecto
-EDT
-Diccionario
EDT

-Plan de
gestion de
costes
-Factores
ambientales
-Enunciado del
alcance del
proyecto

-Plan de
gestion del
proyecto
-Factores
ambientales de
la empresa
-Plan de
gestion del
proyecto
-Factores
ambientales de
la empresa
-Enunciado del
alcance

-Plan de
gestion del

proyecto

Cotizaciones

Objetivos de
calidad

Reuniones con el
equipo del

proyecto

Reuniones con el
equipo
Distribucion de

acuerdos

del proyecto
actualizado
-Calendario del

proyecto

-Linea base de
coste

-Plan de gestion
de costes

actualizado

-Plan de gestion
de calidad
-Métrica de

calidad

-Roles y
responsabilidades
-Organigrama del
proyecto

-Plan de gestion

del personal

-Plan de gestién
de las

comunicaciones
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similares

-Calendarios

-Suma de costes
-Analisis de

reserva

-Listas de
verificacion
-Limites de

control

-Organigramas
-RACI

-Correos
-Memorandos
-Oficios
-Tecnologia de

comunicacion



Planificar la

gestion de riesgos

Planificar las

adquisiciones

Dirigir y gestionar
la ejecucion del

proyecto

Monitorear y
controlar el
trabajo del

proyecto

Informar el

desempefio

Durante todo

el proyecto

Cuando se
ejecuta el

proyecto

-Factores
ambientales
-Enunciado del
alcance

-Plan de
gestion del

proyecto

-Enunciado del
alcance del
proyecto
-EDT
-Diccionario
EDT

-Plan de
gestion del
proyecto

-Plan de
gestion del
proyecto
-Solicitudes de
cambio
aprobadas
-Acciones
correctivas
aprobadas
-Plan de
gestion del
proyecto
-Informacion
de desempefio
-Informacion
del desempefio
-Mediciones
del desempefio

Plan de gestién

Identificar
riesgos negativos
Yy positivos
Priorizar riesgos
Determinar
respuesta a los

riesgos

-Seleccionar
proveedores
-Solicitar
cotizaciones
-Negociar previo
la adjudicacion
-Adjudicar

-Reuniones de
coordinacion
-Reuniones

formales

-Reuniones de
coordinacion
-Reuniones

formales

-Informe de
desempefio del

proyecto

-Plan de gestion

de riesgos

-Plan de gestién
de las

adquisiciones

-Entregables
-Solicitudes de
cambio
-Informes de
desempefio
-Acciones
correctivas

implementadas

-Acciones
correctivas

recomendadas

-Acciones
correctivas

recomendadas
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-Reuniones con
el equipoy
expertos
-Lecciones
aprendidas de
proyectos

similares

Tipos de contrato

-Diagrama de
Gantt
-Ruta critica

-Reuniones

-Técnica de valor

ganado

-Plantillas de
presentacion de
informes
-Diagramas de

avance



157

del proyecto
Enfoque de Trabajo: Descripcion detallada del modo en que se realizara el trabajo del proyecto
para lograr los objetivos.
1. Reunidn con el equipo para definir el alcance
. Determinar los entregables

. Determinar responsabilidades

. Reuniones semanales para el control y monitoreo del proyecto

2
3
4. Determinar tiempos para los entregables
5
6. Reuniones formales mensuales.

7

. Al cierre del proyecto, verificar los entregables, aprobar entregables y levantar los

documentos del cierre del proyecto.

2.1.1. Plan de gestion de cambios

En el plan de gestion de cambio describe como se implementaran formalmente los
cambios respecto lo proyectado o estimado en el plan de direccion del proyecto, la forma en que
se monitorearan y controlaran los cambios, incluyendo el qué, quién, cobmo, cuando y donde.

Esto durante la ejecucién del proyecto.

PLAN DE GESTION DE CAMBIOS
Nombre de Proyecto Siglas del proyecto
Disefio e implementacion de un modelo de gestion de calidad para
. SIGESCAD
la empresa consultora de obra civil DRB

Roles: Se identifican las responsabilidades de los involucrados durante el evento de un cambio
Rol Responsabilidades Nivel Autoridad

Aprobar cambios
Patrocinador Revisar avances Alto
Solicitar cambios

Director del Evaluar impactos Alto
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proyecto Evaluar y revisar avances

Solicitar cambios

Gestionar solicitudes de cambios

Coordinador del

Informar a gerencias los cambios Medio
proyecto _ )
Realizar recomendaciones
Equipo del Evaluar y revisar avances )
o ) Medio
proyecto Solicitar cambios

Tipos de cambios: Se identifican las responsabilidades de los involucrados durante el evento de

un cambio

Cadigo Tipo

AC Accion correctiva
AP Accidn preventiva
AT Actualizaciones

Proceso de gestion de cambio

Descripcion

Cuando el desempefio del proyecto no esta alineado con el
plan, se procede a tomar las acciones que reajusten y alineen
el desempefio del proyecto

Cuando existen sefiales de que el proyecto pueda verse
afectado en los resultados esperados, se deberan tomar
medidas preventivas para asegurar el desempefio del
proyecto de acuerdo con el plan de gestion del proyecto

Los documentos formales llevaran un registro de los cambios
y se evidenciaran sus versiones. Este es el Gnico cambio que
sigue un proceso de cambio debido a que se modifica el plan
a seguir, en los demas tipos de cambios el director del
proyecto debe tomar decisiones inmediatas.

Cada que ocurra la necesidad de realizar un cambio, se asegurara la

Presentar
solicitud de

cambios

revision del impacto de este sobre lo planificado del proyecto.

1. Recepcion de la solicitud de cambio por memorando escrito

2. Levantamiento de informacion

3. Formalizar acuerdos y cambios que se evidenciaron en el punto 2
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4. Presentar solicitud de cambios al patrocinador del proyecto

En este paso se analiza la solicitud de cambio para comprender el origen
Verificar solicitud del cambio y sus causas.
de cambios La solicitud debe contar con toda la informacion necesaria para evaluar el
impacto.
1. Se analizaran los cambios respecto todas las lineas base del
proyecto, en procesos y areas del conocimiento.
Evaluar impacto En la solicitud de cambio se registraran se describira los impactos
calculados

3. Se realizaré la recomendacion respecto de la solicitud de cambio

Revisar decisién'y Una vez evaluados los impactos se toma una decision, las cuales pueden
planear ser: Aprobarla, aceptarla parcialmente, rechazarla o aplazarla.
1. Lasolicitud de cambio aprobada amerita una replanificacion para
implementar los cambios.
2. El director del proyecto comunica los resultados de la
replanificacion a los interesados.
Implementar 3. Eldirector del proyecto coordina con el equipo del proyecto los
cambios cambios a implementarse lo cual dard como resultado una nueva
version del plan del proyecto.
4. Se actualizara el estado de la solicitud de cambio y se monitoreara

Su progreso.

1. El director del proyecto verificara que los procesos se hayan

desarrollado conforme la nueva version del plan.
Concluir proceso

no

Los documentos seran actualizados, y se llevara el control de las
de cambio versiones.

3. Se aplicara la gestion del conocimiento

Herramienta de Gestion de cambios
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Tipo Herramientas

Software Microsoft Word
Procedimientos Plan de proceso de cambios
Formatos Solicitud de Cambios

Formato Control de Versiones

CONTROL DE VERSIONES

Rev. | Modificacion Elaborado Revisado Aprobado

2.1.2. Plan de gestion de la configuracion

PLAN DE GESTION DE LA CONFIGURACION
Define aquellos items que son configurables, aquellos items que requieren un control formal de
cambios, y los procesos para controlar los cambios a dichos items.
Nombre de Proyecto Siglas del proyecto
Disefio e implementacion de un modelo de gestion de calidad para la
. SIGESCAD
empresa consultora de obra civil DRB
Roles de la gestion de la configuracién: Roles que se necesitan para operar la gestion de la

configuracion.
Nombre del rol Persona asignada = Responsabilidad = Niveles de autoridad

Supervisar el
) o funcionamiento = Alta: Relevante a toda
Director del proyecto Dioselina Rosero » .
de la gestion de funcion

la configuracion



Gestor de configuracion

Inspector de aseguramiento

de calidad

Miembros del equipo de

proyecto

Especialista de

costos

Disefiador

Gerente técnico,
Coordinador
Técnico, Jefe
Administrativo,
Especialista de
costos, Disefiador,
asistente,
dibujante,

secretaria

Ejecutar las
tareas referentes
a la gestion de la
configuracion
Auditar la gestion
de la

configuracion

Consultar la
informacion de la
gestion de la

configuracion
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Media.

funciones para operacion

Relevante a

de la gestion de la
configuracién
Media:

funciones de auditoria

relevante a

interna

Baja: Relevante  a
funciones de consultar y

ser consultado

Plan de documentacion: Indica cdmo se archivan y recuperan los documentos del proyecto.

Documentos

Acta de

constitucion

Plan para la
direccion del
proyecto

Formato

Digital,

fisico

Digital,

fisico

Disponibilidad Seguridad Recuperacion Retencion

Online,
Todos los

Interesados

Online,
Todos los

Interesados

Archivo

solo Red, Todo el
lectura. Back up proyecto
Archivo

solo

lectura. Red, Todo el
Modificado Back up proyecto

solo por

autorizados



Informe de estado

del proyecto

Acta de aceptacion

de entregables

Solicitud de

cambio

Contrato de las

adquisiciones

Acta de cierre del

proyecto

Digital,
fisico

Digital,

fisico

Digital,

Digital,
fisico

Digital,

Fisico

Online,
Todos los
Interesados

Online,
Todos los

Interesados

Online,
Todos los

Interesados

Solo

autorizados

Online,
Todos los

Interesados

Archivo
solo
lectura.
Modificado
solo por
autorizados
Archivo
solo
lectura.
Modificado
solo por
autorizados
Archivo
solo
lectura.
Modificado
solo por
autorizados
Archivo
solo
lectura.
Modificado
solo por
autorizados
Archivo
solo
lectura.
Modificado
solo por

autorizados

Red,
Back up

Red,
Back up

Red,
Back up

Red,
Back up

Red,
Back up

Todo

proyecto

Todo

proyecto

Todo

proyecto

Todo

proyecto

Todo

proyecto

162

el

el

el

el

el
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Archivo
] solo
_ o Online,
Informe final del Digital, lectura. Red, Todo el
o Todos los -
proyecto Fisico Modificado Back up proyecto
Interesados
solo por

autorizados
Items de configuracion: Software, documentos entregables y/u objetos del proyecto de los
cuales se mantendra descripciones lineas base de caracteristica funcionales y fisicos, para

mantener control de los cambios que los afectan.

Cadigo _
_ Nombre Fuente Formato Observaciones
del item
) o Digital, _
111 Compromiso de la direccion Proyecto o Firmado
Fisico
Digital,

Infforme de  Diagnostico o _
112 o o Proyecto Fisico Firmado
Situacion Organizacional

Digital
12.1 Plan del SGC Proyecto
Digital,
1221 Mapa de Proceso Proyecto Fisico
Procedimientos, instructivos o _
) Digital, Firmado y
1.2.2.2.1  procesos control de calidad en Proyecto .
o Fisico aprobado
disefios
Procedimientos, instructivos Digital, Firmado y
12222 Proyecto .
recursos humanos Fisico aprobado
Procedimientos, instructivos Digital, Firmado y
12223 o Proyecto .
procesos adquisiciones Fisico aprobado

1.2.2.2.4  Procedimientos, instructivos Proyecto Digital, Firmado y



1.2.2.3

1.2.24

1.3.11

1321

1.3.3.2

1.3.4.3

1344

1411

1412

1.4.2

1431

1441

1442

procesos contables y

financieros
Manual de Calidad

Estandar de Formatos vy
Plantillas de la documentacion
Plan de gestion del Cambio
Organizacional

Informe de medicion de
desempefio

Observaciones en el Informe

de Auditoria interna

Informe de Pre-auditoria

Informe de Auditoria

Acta de constitucién

Identificacion de interesados

Plan para la direccion del
proyecto 'y sus planes
subsidiarios

Informes del rendimiento del
trabajo

Reporte del desempefio del
proyecto

Talleres de lecciones

aprendidas

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Fisico
Digital,
Fisico

Digital

Digital

Digital

Digital

Digital,
Fisico
Digital,
Fisico
Digital,
Fisico

Digital

Digital

Digital

Digital

Digital

aprobado

Firmado

Firmado

aprobado

Firmado

Firmado

Firmado

Firmado

Firmado

aprobado

Aprobado

Aprobado

Aprobado

Firmado,

Aprobado

Aprobado
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1451 Actas del cierre del proyecto  Proyecto Digital, Firmado
Fisico
2.1.3. Procedimiento de Monitoreo y Control

A nivel interno, semanalmente se revisara con los miembros del equipo de trabajo el
avance del proyecto. De este proceso se desarrollaran los informes del estado del trabajo, el
mismo que serd compartido mediante correo electrénico a todo el equipo.

Presentacion de informes con revision del cronograma, gastos, desembolsos y
actualizacion de los planes respecto de la linea base.

El patrocinador y los directores de la empresa seran convocados mensualmente para
informar el estado del proyecto y es en estas reuniones donde seran validados los resultados para
continuar con las siguientes fases del proyecto.

2.1.4. Procedimiento de Cierre del Proyecto

Para el cierre del proyecto, el director pedira al equipo toda la informacidn necesaria para
validar:

e Todos los entregables hayan sido validados y aprobados.

e Evaluacion de los costos y gastos del proyecto.

e Que se hayan facturado todas las cantidades del presupuesto, asi no estén cobradas

todas las facturas.

e Todas las actividades hayan finalizado y no queden pendientes que pudieren generar

costes adicionales
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Realizadas estas actividades, el director podra analizar los recursos gastados y los
beneficios alcanzados. Detectar si hubo desviaciones importantes y documentar las causas y las
correcciones tomadas para la evaluacion de proyectos futuros.

Tambien se actualizaran APOs de la organizacion y se realizara el plan de gestion post-
proyecto.

Una vez concluido el proceso se firmara el acta de cierre del proyecto.
2.1.5. Administracion de las lineas base

Gestion de Lineas Base: descripcion de la forma en que se mantendra la integridad, y se usaran
las lineas base de medicion del desempefio del proyecto. La version aprobada o linea base sélo
podréa cambiarse mediante el proceso de control de cambios. Las lineas base se utilizan como
base de comparacion con los resultados reales del proyecto.
Linea base del Alcance. - La linea base del alcance comprende el enunciado, la estructura de
desglose del trabajo con su respectivo diccionario. En este proceso se define y planifica los
trabajos que deberan realizarse para obtener los objetivos del proyecto, exclusivamente esos
trabajos se realizaran en el proyecto.
Linea base del cronograma. - Es la programacion del proyecto como se la ha planificado y
contiene como minimo una fecha de inicio, el fin y lo hitos importantes del proyecto.
Linea base de costos. - Es el presupuesto del proyecto como se ha planificado y aprobado,
excluyendo la reserva de gestion.
Comunicacion entre involucrados: Descripcion detallada de las necesidades y técnicas de
comunicacion entre los involucrados del proyecto.
Necesidades de comunicacién de los

Técnicas de comunicacion a utilizar
Involucrados

-Reuniones con el equipo del proyecto.
Documentacion de la Gestion del Proyecto  -Distribucion de los documentos a el equipo del

proyecto.

Reuniones de coordinacion de actividades  -Reuniones donde se definen las actividades que se



del proyecto

Informe del estado del proyecto

Reporte de desempefio del proyecto
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realizaran dependiendo de la urgencia de los
entregables.

-Los acuerdos y responsabilidades serén registrados
en el acta de reunion, la misma que seré distribuida
mediante correo electronico.

-Documento distribuido en las reuniones semanales
para informar al equipo del avance del proyecto.
-Documento distribuido en la reunion mensual para

informar al patrocinador el estado del proyecto.

Revisiones de Gestion: Descripcion detallada de las revisiones claves de gestion que facilitaran

el abordar los problemas no resueltos y las decisiones pendientes.

Tipo de Revision de

Gestion

(Tipo de reunién en la cual

se realizara la revisién de

gestion)

Reuniones de

coordinacion del

equipo del proyecto.

Contenido

(Agenda o puntos a
tratar en la revision

de gestidn)

-Revision del
estado de los
acuerdos
registrados en el
acta de reunion
anterior.
-Revision del
estado de los
entregables de ser
el caso.

-Registro de

Oportunidad
(Momentos,

., frecuencias o
Extension o Alcance

] . eventos
(Forma en que se desarrollara la reunién y o
) ) ) disipadores que
tipo de conclusiones, recomendaciones, o )
o determinarén las
decisiones que se pueden tomar) )
oportunidades

de realizacién de

la reunion)

La convocatoria de reunién sera

enviada mediante correo .
. Seran
electrénico. _
o ) necesarias las
Seré dirigida por el director del )
) ) _ reuniones
proyecto y tiene por objeto revisar
] N ] conforme los
los pendientes e identificar posibles
resultados de
obstaculos para el avance. |
as
La reunion se realizara los martes a )
evaluaciones.
las 10h00 am y seran convocados

los interesados



Reunién mensual de
informacién del

Estado del proyecto.

Reuniones con el

cliente

Comunicaciones

informales

nuevos acuerdos,
responsabilidades
y plazos.
-Revision del acta
anterior.
-Presentar
informe del
desempefio del

proyecto.

Se agenda la
reunion de
acuerdo con las
solicitaciones del

cliente.

-Cualquier
contenido
relevante al

proyecto

La reunion se realizara una vez al

mes.

Las reuniones seran externas del
proyecto, por lo que asistira el
director del proyecto y tomara
retroalimentacion de la satisfaccion
con los servicios de la consultora
antes, durante y posterior a la

implementacién del proyecto.

Tener una retroalimentacion del

desarrollo del proyecto.
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Se agendara
todos los

lunes.

Programada
segun
requiera el

cliente.

N/A

Linea Base y Planes Subsidiarios: Definicién de linea Base y Planes subsidiarios que se

adjuntan al Plan de Gestion del Proyecto.

Linea Base

Documento

Linea Base del
Alcance

Linea base del tiempo

Adjunto (SI/NO)

Si

Si

Planes Subsidiarios

Tipo de Plan

Plan de Gestion de Alcance
Plan de Gestidn de requisitos
Plan de gestion de Cronograma

Plan de Gestién de Costos

Adjunto
(SI/NO)
Si
Si
Si
Si



Linea base del costo

Si

Plan de Gestion de la Calidad
Plan de Mejora de Procesos
Plan de Recursos humanos
Plan de Gestion de las
comunicaciones

Plan de Gestidn de Riesgos
Plan de Gestion de las

adquisiciones
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Si
No
Si

Si

Si

Si



2.1.6. Registro de Beneficios del Proyecto

Registro de Beneficios del Proyecto:

Cod.
BFO1

BF02

BFO3

BF04

BFO5

BFO7

Descripcion

Incremento en el
namero de
invitaciones a
CONCUrsos para
trabajo de consultoria
lo que aumentara el
posicionamiento de la
empresa en el
mercado
Disminucién de
tiempo en las tareas a
realizar en los
procesos de apoyo

Disminucién de
errores en los
procesos de apoyo

Disminucién de
errores y reprocesos
en las tareas a realizar
en el proceso critico
de Disefio

Mejorar la eficiencia
disminuyendo el
tiempo en la
ejecucion de los
procesos operativos
Incrementar la

Alineacion

Aumentar 10 puntos
porcentuales la tasa
de proyectos ganados

A finales del 2022
contar con el 70% del
personal capacitado y
certificado de
acuerdo a su
disciplina

Mejorar y Optimizar
los procesos
operativos

A finales del 2022
contar con el 70% del
personal capacitado y
certificado de
acuerdo a su
disciplina

Mejorar y Optimizar

los procesos
operativos

Mejorar y Optimizar

Plazo

1 afio
después de
cerrado el
proyecto

1 afio
después de
cerrado el
proyecto

1 afio
después de
cerrado el
proyecto

1 afio
después de
cerrado el
proyecto

1 afio
después de
cerrado el
proyecto

1 afio

Responsable

Gerente
técnico

Equipo del
proyecto

Gerente
Técnico

Recursos
Humanos

Recursos
humanos

Equipo del

Meétrica
indice de

satisfaccién del
cliente

Numero de notas de
calculo en medios
digitales/Numero
de notas de céalculo
totales (a
mano-+digital)

% Cumplimiento de
indicadores de
calidad

Namero de personal
técnico interno que
cumple con perfil
TDRs/Numero de
personal técnico
principal de la
propuesta

% Completado del
ciclo PDCA en los
procesos

Tiempo empleado

Riesgos y controles

Resistencia al Comunicar las

cambio por parte  razones del
del personal de la  cambio
consultora

Disponibilidad Fomentar el

del personal de la  trabajo en equipo

consultora para

participar

activamente en el

proyecto

Duplicacién de Deteccion 'y
tareas accién sobre las

no conformidades

Involucrar con el
futuro de la
organizacion

No contar con el
apoyo necesario
de los directivos
en la ejecucion
del proyecto

Desvinculacion
de personal en los
procesos claves

Reconocimiento y
estimulacion del
desarrollo

Disponibilidad Fomentar el

170
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Registro de Beneficios del Proyecto:

Cod. Descripcion Alineacion Plazo Responsable  Métrica Riesgos y controles
transferencia del los procesos después de  proyecto en proyectos que del personal de la  trabajo en equipo
conocimiento a nivel  operativos cerrado el utilizaron consultora para
operativo para la proyecto plantillas/tiempo participar
sostenibilidad de la planificado activamente en el
empresa proyecto

2.1.7. Registro de Lecciones Aprendidas
A continuacion, se presenta el formato para el registro de lecciones aprendidas del proyecto. Este formato también podra

utilizarse para las operaciones de la empresa con el fin de mantener el aprendizaje, evitar situaciones riesgosas a futuro, es decir, el

enfoque en la mejora continua.

Proyecto: Cadigo
Impacto i
Fecha: Costo Tiempo Alcance
en:
Positiva/Negativa. -
Departamento:

Descripcion del
problema:
Entregable Factores causales Acciones correctivas Leccién Aprendida



- Presentar evidencia de “como” o

“por qué” algo funcion6 o no

Indicar las conclusiones y

recomendaciones finales.

Enumerar las acciones
correctivas implementadas para
reducir o mejorar los efectos de
la situacién/desafios.

Resume las acciones y estrategias a
adoptar en el futuro para evitar que
se presente nuevamente la amenaza
0 para aprovechar la oportunidad
(si es una lecciobn de impacto
positivo). Se construye a partir de
las experiencias de las acciones

tomadas para corregir la situacion.

-Lider del proyecto/cargo

-Equipo quien construyo la leccion/ cargos
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2.1.8. Definir formato de cierre de proyecto
A continuacion, se presenta el formato de cierre que se utilizara al finalizar el proyecto,
el mismo contendra los entregables, los resultados de la implementacion del proyecto y la

aceptacion de los interesados.

Version Fecha Realizado por Revisado por Motivo
1.0 03/01/2022 SM.-D.R. Patrocinador Version original

Fecha
‘Disefio e implementacién de un modelo de gestion de calidad =~
o SIGESCAD
para la empresa consultora de obra civil DRB
Direccion
Responsable
Director del
Proyecto
Patrocinador
Ejecutivo
CRONOGRAMA
o Fecha tomada del ) Fecha tomada del acta

Fecha de Inicio o Fecha Fin o

acta de constitucion de constitucion del
Programada Programada

del proyecto proyecto

o Fecha efectiva de ) Fecha efectiva de inicio

Fecha Inicio Real o Fecha Fin Real

inicio del proyecto del proyecto
Aceptacion de entregables del proyecto
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Beneficios alcanzados. - Descripcion de los beneficios alcanzados en comparacion con el acta

de constitucion del proyecto.

Plan de accion de lecciones aprendidas

Cierre de adquisiciones

Contrato Proveedor Estado
Documentos del proyecto generados
Documento: -
Digital
Observaciones del proyecto
FIRMAS
Nombre Rol Fecha

Patrocinador
Director del

proyecto

2.2 Gestion de Interesados

Observaciones

Ubicacién

Fisica

Firma

La gestion de los interesados incluye los procesos requeridos para identificar a las

personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o verse afectados por el proyecto, para
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analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto y para desarrollar
estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las

decisiones y en la ejecucién del proyecto (PMBOK 6ta edicidn, 2017).

2.2.1. Plan de Gestion de interesados
El plan de gestion de interesados incluye los procesos necesarios que permitiran
identificar a los interesados o grupos, clasificarlos y definir estrategias de gestion adecuadas para

la participacion y apoyo de los interesados en el éxito del proyecto.

2.2.1.1 Identificacion y Registro de Interesados.

CONTROL DE VERSIONES

Version Fecha Realizado por Revisado por Motivo
1.0 03/01/2022 SM.-D.R. Patrocinador Version original
Nombre de Proyecto Siglas del proyecto

Disefio e implementacion de un modelo de gestion de calidad
SIGESCAD
para la empresa consultora de obra civil DRB
Proceso para la Identificacion y Registro de Interesados: Descripcion detallada del proceso
para identificar los interesados considerando la lista en el acta de constitucién del proyecto.
Se define los siguientes pasos para identificar a los interesados del proyecto:

e Una vez que el acta de constitucidn del proyecto esté aprobada, el Gerente del proyecto
se reunira con el patrocinador y los miembros del equipo asignado, con el fin de
identificar a todos los actores tanto internos como externos a la organizacion que se veran
afectados por el proyecto.

e Ubicar a los interesados identificados o cargos en la lista de roles generales del proyecto:
Patrocinador, Equipo del proyecto, Usuarios/Clientes, Proveedores.

e El equipo y Director del proyecto mantendra reuniones con los interesados identificados
con el objetivo de recopilar informacion respecto a sus expectativas y/o requerimientos.

e De acuerdo a los requerimientos recopilados el equipo y Director del proyecto definiran



Nombre de Proyecto Siglas del proyecto
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los roles y nivel de autoridad que cada interesado ocupara dentro del proyecto.
e Llenar el formulario de Registro de Interesados seccion Informacién de Identificacion
con la siguiente informacién: ID interesado, nombre, organizacion a la que pertenece,

lugar en donde reside, rol en el proyecto, e-mail-teléfono.

2212 Clasificacion de Interesados.
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Proceso para la Clasificacion de Interesados: Descripcion detallada del proceso para clasificar a los

interesados identificados.

Para clasificar los interesados se realizara los siguientes pasos:

- El Director de Proyecto junto con el equipo analizaran a los interesados identificados de
acuerdo con el nivel que tengan de Poder e Interés con respecto a los resultados del proyecto.
- El Director de Proyecto junto con el equipo procederan a clasificar a los Interesados
identificados de acuerdo con su nivel de Interés e Influencia.

- El Director de Proyecto junto con el equipo procederan a clasificar a los Interesados
identificados de acuerdo con su nivel de Poder, Urgencia y Legitimidad, y ubicarlos en el
modelo de prominencia.

- El Director de Proyecto junto con el equipo definiran la estrategia de gestidn sobre cada uno

los Interesados identificados, de acuerdo con los resultados obtenidos en el analisis.
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- El Director de Proyecto junto con el equipo definiran la estrategia de comunicacion sobre cada

uno d