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Resumen

Desarrollo de un modelo de control que responda a necesidades y oportunidades de mejora en
proyectos de construccidn de vivienda, integrando cinco controles clave para asegurar la alineacion
con cronogramas Yy costos establecidos. EI modelo facilita la toma de decisiones basadas en el
monitoreo de indicadores clave (KPIs) y la gestion de riesgos, lo que permite intervenciones
tempranas cuando se detectan desviaciones en el progreso de cada fase del proyecto. Los cinco
controles incluyen la actualizacion del cronograma, la supervision de costos, el monitoreo de
riesgos, el control de cambios y el seguimiento del rendimiento. Cada uno de estos controles se
fundamenta en practicas del PMBOK® (62 edicion), a incluir las areas de gestion de integracion,
tiempo, costos y riesgos. Este enfoque asegura una ejecucion optimizada y comunicada en cada
etapa del proyecto, contribuyendo a mejorar la eficiencia general y la satisfaccién de los
interesados.

Palabras Clave
Modelo de control, proyectos de construccion, vivienda, controles clave, cronograma, costos,
indicadores clave (KPIs), gestion de riesgos, intervenciones tempranas, PMBOK® (62 edicion),
gestién de integracion, gestion de tiempo, gestion de costos, eficiencia, satisfaccion de los

interesados.
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Summary
Development of a control model that responds to needs and opportunities for improvement in
housing construction projects, integrating five key controls to ensure alignment with established
schedules and costs. The model facilitates decision making based on the monitoring of key
indicators (KPIs) and risk management, allowing early interventions when deviations are detected
in the progress of each phase of the project. The five controls include schedule updating, cost
monitoring, risk monitoring, change control, and performance monitoring. Each of these controls
is based on PMBOK® (6th edition) practices, to include the areas of integration, time, cost and risk
management. This approach ensures optimized and communicated execution at every stage of the
project, helping to improve overall efficiency and stakeholder satisfaction.

Keywords
Control model, construction projects, housing, key controls, schedule, costs, key indicators (KPIs),
risk management, early interventions, PMBOK® (6th edition), integration management, time

management, cost management, efficiency , satisfaction of interested parties.
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Introduccion

Jaramillo Mora Constructora es una empresa colombiana ubicada en el departamento del
Valle del Cauca que se ha dedicado al sector de la construccion de vivienda, generando una
reconocida trayectoria a nivel comercial, industrial e institucional; asi como en procesos de obras
de infraestructura publica y privada en el departamento. La compafiia fue fundada en 1970 en la
ciudad de Palmira bajo la direccién de Gustavo Jaramillo con el propésito de satisfacer una
demanda creciente en el sector de la construccion en esta ciudad. Durante los primeros afios la
empresa se enfocd en la ejecucion de pequefias urbanizaciones y obras del sector comercial,
industrial, institucional y vial de la region. Posteriormente, hacia finales de los afios noventa, a
través de diversas licitaciones publicas con cajas de compensacion y proyectos de infraestructura
en Cali, la marca comenz6 a definir su vocacion hacia la construccion de vivienda.

En la actualidad, Jaramillo Mora Constructora cuenta con mas de cincuenta y cuatro afios
de experiencia en disefio, construccién y comercializacién de proyectos de vivienda, ganandose la
confianza y reconocimiento de los diferentes sectores empresariales. Su amplio desarrollo
comercial le ha permitido generar mas de novecientos empleos directos y cuatro mil indirectos,
consagrandose como una fuente de trabajo de gran incidencia en la gestion de méas de veinte
proyectos de vivienda de manera simultanea ciudades como Cali, Palmira, Yumbo y Jamundi.

Por mas de doce afios consecutivos, la empresa se ha consolidado como la constructora lider
en ventas en el Valle del Cauca, ganando un importante impulso econémico en los Gltimos tres
afios gracias a los setenta y cinco mil subsidios que aporté el Estado colombiano para compra de
vivienda nueva en condicién de “vivienda de interés social” (VIS) y “vivienda de interés

prioritario” (VIP). Esta situacion ha reflejado un aumento significativo en la demanda de nuevos
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proyectos, logrando dar respuesta inmediata a las nuevas necesidades y oportunidades del mercado
emergente en ventas y ejecucion.

No obstante, las nuevas condiciones han traido consigo una cantidad importante de desafios
a nivel de gestion empresarial tales como: 1. ampliacion de la capacidad requerida para la
coordinacion y ejecucion de proyectos de manera simultdnea con el fin de reducir el déficit
habitacional en el pais; 2. Los nuevos proyectos que salen a ventas requieren un seguimiento
constante del estado real o situacional en términos de unidades de vivienda, licencias,
escrituraciones y entregas; que infortunadamente han sido desarrollados desde diversos procesos
manuales poco eficientes, comprometiendo la viabilidad financiera de los proyectos en el corto y
largo plazo. Es importante mencionar que la complejidad en el seguimiento es probablemente la
mayor problemaética de la empresa ya que, no existe en la actualidad un modelo de procesos
estandar, lo que ha llevado al desarrollo de una gestion acorde con las distintas gerencias
involucradas. Frente a esto existe la necesidad de contar con un modelo que permita hacer un
seguimiento real del estado de cada proyecto desde su factibilidad, coordinacion, ejecucion y
entrega, integrando todos los costos y variables que impactan directamente en el margen del
proyecto.

A pesar de que en la actualidad es posible realizar el analisis de cada proyecto de vivienda
de manera especifica y puntual, no se cuenta con un modelo que integre la informacion en una
interfaz amigable y permita consolidarla de manera claray eficiente sin requerir el trabajo operativo
de muchas areas de la compafiia para la recopilacion de los datos. Por otra parte, se hace pertinente
contar con un modelo de procesos que permita generar escenarios y propuestas gque se ajusten a la
realidad que proyecta el mercado econémico mes a mes y que permita dar seguimiento a la

situacion financiera de la empresa y de los proyectos.
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De acuerdo con lo anterior, la siguiente propuesta de consultoria busca dar solucion a dicha
problemaética desarrollando un modelo de seguimiento y control del cronograma, costos y cambios,
que permita analizar todo el proceso desde la gestion de los lotes, pasando por la construccion de
los proyectos, siguiendo con las ventas involucradas, hasta llegar a la entrega del inmueble. La
intencion es hacer posible la creacion y comparacion de un cronograma preliminar, un cronograma
proyectado y un cronograma ejecutado, logrando comprender cudl es el avance real del proceso de
manera mensual y cdmo se proyecta en el cumplimiento de las metas por proyecto. Con la
realizacion de este modelo seré posible tener una vision general desde la gerencia y la codireccion

del estado del negocio.
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1. Planteamiento del problema

1.1 Antecedentes

En los Gltimos diez afios la construccion de vivienda de interés social en el pais ha sido
fuertemente impulsada por el programa Mi Casa Ya, una estrategia del gobierno colombiano que
consiste en asignar subsidios para que familias en condicion de vulnerabilidad socioeconémica
puedan acceder a la compra de vivienda nueva. Este programa inicié sus acciones gracias al
Decreto 428 de 2015 logrando beneficiar a aquellos hogares que tuvieran ingresos entre los dos a
cuatro salarios minimos legales vigentes, y cuyo prospecto de vivienda oscilara entre los setenta
hasta los ciento treinta y cinco salarios minimos mensuales legales vigentes. De esta manera, el
Estado colombiano entregaria entre doce a veinte salarios minimos mensuales legales vigentes para
el pago de un treinta por ciento de la cuota inicial de la promesa de compraventa, y un subsidio a
la tasa del crédito hipotecario correspondiente al setenta por ciento restante del valor de la vivienda.

Jaramillo Mora Constructora evidencio en este panorama una oportunidad de negocio en la
construccion de vivienda de interés social a gran escala, esperando un crecimiento exponencial en
las ventas y participacion del mercado. A través de la diversificacion de sus productos, la empresa
decidié entrar en el mercado de la vivienda VIS (Vivienda de Interés Social) y VIP (Vivienda de
Interés Prioritario) con proyectos que pudieran satisfacer la necesidad de construccion de
comunidades sostenibles que superaran los topes méaximos establecidos por el gobierno.

Como se puede observar en la Figura 1, el nimero de desembolsos para vivienda nueva

crecio de ciento veinticinco mil a doscientos mil en un periodo de tiempo relativamente corto
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gracias a las ya mencionadas politicas crediticias y que por supuesto, fueron aprovechadas por

entidades financieras para acrecentar el impulso econémico a causa del programa Mi Casa Ya:

Figural
Namero de desembolsos para adquisicion de vivienda nueva y usada. Fuente DANE.

Elaboracion CAMACOL.
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Es importante mencionar que desde el afio 2000, y mucho antes de la llegada de los
programas de subsidio, Jaramillo Mora Constructora habia incursionado fuertemente en el mercado
NO VIS, siendo el responsable del mas del ochenta por ciento de la facturacion de la empresay su
principal medio de garantia en calidad, compromiso e innovacion. Por ende, a partir del afio 2015
el mercado dio un giro a favor de la vivienda VIS, como se indica en la Figura 2, ganando poco a
poco mayor participacién gracias a una mayor cantidad de unidades en venta, que responden
justamente a la naturaleza de este tipo de proyectos masivos y con un menor margen bruto,
generando asi una serie de modificaciones estratégicas al modelo del negocio, especialmente en

cuanto a tiempo y costos:
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Figura 2
Lanzamientos de vivienda nueva y participacion por segmentos. Fuente DANE. Elaboracion

CAMACOL.
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De acuerdo con lo anterior, Jaramillo Mora Constructora se ha visto impactada directamente
por el comportamiento del mercado inmobiliario tanto para vivienda VIS como NO VIS al ser su
principal fuente de ingresos y su mercado objetivo. En un corto periodo de tiempo se ha
evidenciado cémo las politicas gubernamentales y el entorno econémico nacional e internacional
han modificado la dindmica del sector de construccion con eventos tales como: la pandemia por
Covid-19, el aumento de tasas de crédito, la guerra en Ucrania y la inflacién en el pais. Dichos
factores variables han golpeado fuertemente los costos de produccion y las cadenas de
abastecimiento, ademas de generar incertidumbre en la compafiia; demostrando que el producto
VIS es muy susceptible a los factores externos.

En el afio 2022, la empresa evidencié un gran decrecimiento en el nimero de desembolsos,
por lo que, se hizo necesario replantear sus necesidades y prioridades para la toma de decisiones

oportunas. Para una empresa tan sélida como Jaramillo Mora, la volatilidad politica y
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macroecondmica del pais de los ultimos cinco afios ha presentado un desafio a la alta gerencia

nunca visto, evidenciando cambios radicales en su planificacion estratégica a largo plazo.

1.2 Contextualizacion de la trayectoria estratégica de Jaramillo Mora Constructora.

1.2.1 Resefia histérica.

Jaramillo Mora S.A nace en 1970 bajo la direccion del arquitecto Gustavo Jaramillo en la
ciudad de Palmira con el suefio de crear empresa en el sector de la construccion. Los primeros
proyectos fueron desarrollados con el objetivo de disefiar y construir viviendas particulares
financiadas, logrando que en el primer proyecto se entregaran ocho viviendas financiadas por un
periodo de quince afios.

Estos proyectos de vivienda fueron los que impulsaron a que la empresa empezara a trabajar
en pequefas urbanizaciones y obras del sector comercial, industrial y vial especificamente a nivel
departamental, gracias al renombre adquirido por el buen desempefio de la compafiia. Estos afios
fueron principalmente financiados gracias a la estrategia comercial de proyectos publicos a través
de la licitacion, con el objetivo de adquirir experiencia, ejecutando los planes de desarrollo del
gobierno nacional para los diferentes sectores de la economia. Los empresarios privados también
contribuyeron al crecimiento de la empresa al depositar su voto de confianza respecto al desarrollo
de proyectos privados que surgieron en la ciudad de Palmira en aquel momento.

Para la década de los noventa, la empresa pasa a ser Constructora Jaramillo Mora y
Asociados Ltda, y comienza a participar en licitaciones de las cajas de compensacion y
construccion en la ciudad Cali, como consecuencia de la gran crisis que atraveso el pais debido al

fracaso del sistema establecido UPAC. Este sistema se implemento inicialmente en 1972 a traveés
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del Decreto 667 que funcion6 como medida para definir los costos de los créditos de la vivienda,
ajustandose en funcion de los Indices de Precios al Consumidor (IPC). Sin embargo, el problema
con este decreto inicio en 1994, cuando empez6 a depender de la Tasa de Depdsito a Término Fijo
(DTF) que en los siguientes afios alcanzd niveles historicos, lo cual llevo al ajuste del UPAC
sobrepasando los indices del costo de los créditos en comparacion con la capacidad de pago de los
beneficiados, generando un colapso total de las hipotecas en el pais.

Esta situacion llevo a replantear la estrategia empresarial Jaramillo Mora Constructora hacia
otro sector mas estable, y gracias al trabajo en conjunto con las cajas de compensacion
Comfaunion, Comfenalco y Comfandi, la sede de la empresa fue trasladada a la ciudad de Cali con
el prop6sito de seguir creciendo y buscando estabilidad ante la inseguridad que atravesaba la ciudad
de palmira durante mediados del siglo XX. Asi, ya definida su nueva vocacién y conformada como
empresa familiar, Jaramillo Mora Constructora se anexa completamente al sector de construccion
de vivienda propia, entregando el primer proyecto de apartamentos en condominio en la ciudad de
Cali, bajo el nombre de “Bosques del Oeste”.

A través de diferentes alianzas estratégicas tanto con entidades publicas como privadas, la
empresa ha adquirido diferentes predios durante mas de veinticinco afios, desarrollando cerca de
doscientos setenta proyectos en Cali, Palmira, Jamundi y Yumbo, y entregando mas de treinta y
cinco mil viviendas a diferentes familias. Esta estrategia ha alcanzado el éxito gracias a la excelente
gestién y confianza con el sector bancario, el cual ha aportado recursos para hacer posible el
financiamiento de cada proyecto, elemento de vital importancia al momento de desarrollar
construcciones con miles de millones de pesos involucrados.

Con la llegada del programa “Mi Casa Ya” en el afio 2015, nuevamente se replantea la
estrategia de la compafiia, buscando incrementar las ventas y la participacion en el mercado. De

esta forma, la demanda de vivienda crece exponencialmente debido a los ya mencionados subsidios
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que habilité el gobierno colombiano para més de doscientas treinta y tres mil quinientas cuarenta

y siete familias entre el 2015 y 2022:

Figura 3

Subsidios otorgados por Mi Casa Ya. Fuente: Ministerio de Vivienda.
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Con este alentador panorama, Jaramillo Mora se establecié como constructora lider en
ventas de vivienda VIS a nivel regional y pais, llegando a ocupar el puesto nimero doce entre las
veinticinco mejores compafiias constructoras para el afio 2021 y el puesto nimero nueve para el
afio 2022. Este comportamiento econémico impacté también en los costos y gastos operativos al
suponer un crecimiento en la capacidad necesaria para cubrir la demanda, sin descuidar las

utilidades operativas.
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Grafica de crecimiento del sector de la construccion.
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Finalmente, para el 2023 el sector construccion tuvo uno de los peores afios registrados
desde la crisis del UPAC con caidas de ventas hasta del 45% menos en comparacion con el afio
2022 donde se llegaron a comercializar mas de 16.000 viviendas mensuales. Aunque se evidencio
el mismo comportamiento para otros sectores econdmicos como la industria manufacturera,
comercio y agricultura, para el sector construccion fue dramatico el cambio debido a la cantidad
de inmuebles que se dejaron de vender.

Este panorama fue agravado principalmente debido a las altas tasas de interés que se
elevaron hasta niveles criticos, debido a la inflacion post pandemia que, hasta la fecha siguen
estando en niveles muy altos, y género desincentivar el gasto de las personas y el endeudamiento.
Adicionalmente la gestién del nuevo gobierno frente a los subsidios para vivienda cambio
drasticamente su politica y asignacion. Como consecuencia se generdé una cascada de
desistimientos de compradores que ya no tenian la capacidad para adquirir responsabilidades

financieras. Finalmente, esto llevo a la constructora Jaramillo Mora a tener que detener obras en el
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primer semestre del 2023 para tomar una posicion mas pasiva esperando una mejora en el panorama
econoémico.

Al llegar el afio 2024, la empresa espera que las tasas de interés sigan bajando, con el fin
de incentivar la adquisicién de créditos hipotecarios para vivienda nueva apoyados por una buena
gestion politica del gobierno para el portafolio VIS.

Figura 5
Venta de vivienda en Colombia en 2023. Fuente: Camacol.
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1.2.2 Filosofia organizacional

Jaramillo Mora Constructora S.A, una Empresa Vallecaucana que nace en Palmira en 1970
con el disefio y construccion de casas particulares, pasando poco a poco a desarrollos de vivienda,
al sector comercial, industrial, institucional y a obras de infraestructura a nivel del departamento.
En la década de los afios 90, en medio de la gran crisis nacional de la construccion y del sector
bancario, a causa del fracaso del UPAC, iniciaron la participacién en desarrollos urbanisticos en
las Cajas de Compensacion del Valle del Cauca, Comfaunion, Comfenalco y Comfandi, Unico

sector activo de esa época.
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Después de veintinueve afios, frente a la inseguridad social en la ciudad de Palmira y al
deseo de crecimiento empresarial en busca de mayores oportunidades, la familia decidié trasladar
la sede de su empresa a Cali, confiando en la excelencia de su grupo de colaboradores y en su fe
religiosa. Posteriormente, cansados de participar en licitaciones de todo tipo de obras y ya
convertidos en empresa familiar, iniciaron el cumplimiento de su suefio al desarrollar
exclusivamente programas de vivienda propios. A pesar de que esto supuso un gran desafio para
la compafiia, lograron posicionarla en los primeros lugares en su departamento y constituirse en
lideres del sector durante la tltima década.

La empresa ha ganado la confianza en la region y el reconocimiento del sector bancario,
que ha cubierto todas sus necesidades econémicas. En multiples oportunidades han desarrollado
alianzas estratégicas con propietarios de tierra, lo que les ha permitido atender a diferentes estratos
socioeconémicos, seleccionando las mejores ubicaciones y dinamizando su crecimiento. En la
actualidad, Jaramillo Mora genera méas de novecientos mil empleos directos y aproximadamente
cuatro mil trabajadores ingresan diariamente a sus obras, considerandose como una gran fuente
laboral en la regidn. Su gran capacidad operativa le permite atender el desarrollo de mas de veinte
proyectos simultaneos en las ciudades de Cali, Palmira, Yumbo y Jamundi.

En Jaramillo Mora Constructora se cuenta con una filosofia cristiana que esta basada en el
trabajo con amor, integridad, e innovacién; tratando de suplir las expectativas de sus clientes en

todo momento.

1.2.2.1 Misién

Construir comunidades con proyectos de vivienda y desarrollos de ciudad que mejoren la

calidad y estilo de vida.
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1.2.2.2 Vision

Ser un Grupo Empresarial lider a nivel nacional en servicios y desarrollos inmobiliarios,

que consolide el crecimiento sostenible de Jaramillo Moray contribuya al progreso del Pais.
1.2.2.3 Cultura organizacional
Crear y construir suefios que inspiran a las personas a crecer y ser mejores.

En Jaramillo Mora Constructora SA se obra de acuerdo con los siguientes principios y

valores:

» Somos Respetuosos: Reconocemos el valor, la dignidad y los derechos de las
personas, tolerando la diversidad de ideas, raza, género, sexo y buscando una
armoniosa interaccion con nuestro entorno.

* Somos Cumplidos: Actuamos con diligencia para entregar los resultados cuando y como

se solicitan. Somos puntuales en nuestras citas y reuniones.
« Somos Integros: Actuamos con rectitud y honestidad, de forma transparente,
coherente y con firmeza en todas las situaciones.

* Somos Comprometidos: Actuamos con responsabilidad y entrega, dando lo mejor de

NOsotros mismos.
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» Haciendo posible lo Imposible: No nos rendimos ante las dificultades o ante nuestro
desénimo, y continuamos con determinacion hasta lograr con éxito nuestros objetivos y

retos. jHazlo Posible!
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Desarrollar un modelo de seguimiento y control integral que abarque el progreso y los
resultados de los proyectos inmobiliarios, desde la gestion inicial hasta la finalizacién de los
proyectos. Basado en una comparacion entre los tiempos y costos versus lo ejecutado, permitiendo
analizar el avance mensual y proyectar su cumplimiento en el tiempo para cada etapa del proyecto,
facilitando la toma de decisiones oportunas para optimizar la ejecucion y el rendimiento de cada

proyecto inmobiliario.

2.2 Objetivos especificos

Realizar un diagnostico detallado de la situacion actual de la empresa en cuanto a la gestion
de proyectos de construccion de viviendas.

Disefiar un modelo de control que satisfaga las necesidades identificadas y mejore la gestion
de proyectos de construccion de viviendas.

Crear las herramientas y procedimientos necesarios para la implementacion y operacion
efectiva del modelo de control.

Proponer la implementacion del modelo de control que garantice su funcionalidad y

efectividad en un entorno real de trabajo.
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3. Marco tedrico y referencial.

El sector de la construccion se enfrenta constantemente a la dificultad de cumplir con los
plazos de ejecucion y entrega establecidos en la planificacion y concepcion de los proyectos. Desde
el afio 2020 hasta el momento actual, el mercado de la construccion de vivienda VIS y NO VIS se
ha caracterizado por ser muy susceptible a los cambios gubernamentales y al entorno
macroecondmico del pais. Segun un estudio de la Asociacion AIA (Arquitectos e Ingenieros
Asociados S.A), organizacion dedicada al disefio y construccion de edificaciones e infraestructura,
el setenta y siete por ciento de los proyectos de construccién de vivienda en Colombia en el afio
dos mil veintiuno presentaban retrasos en el cuarenta por ciento de la planeacion estimada. Aunque
este panorama no es nuevo en el sector, los Gltimos afios se han visto afectados por la llegada de la
pandemia y las altas tasas de interés del mercado de adquisicion de vivienda (La Opinion, 2021).

En este mismo d&mbito, Lozano Serna et al (2018) indican que:

Los cinco aspectos mas representativos en la variacion del tiempo de ejecucién de proyectos

en Colombia son la planeacion del cronograma, la maquinaria necesaria a tiempo, los

cambios en los disefios, las fluctuaciones de la moneda y el sector dentro de la actividad
econdmica (...). Con relacion a la variacion del costo en los proyectos, los cinco factores
mas influyentes son la falta materiales necesarios a tiempo, la falta de comunicacion entre
las partes involucradas, las fluctuaciones de la moneda, las préacticas fraudulentas y el tipo

de proyecto (p.142).

Se podria concluir entonces que los retrasos de un proyecto nos envian importantes sefiales

de la presencia de diferentes problematicas o situaciones asociadas a la planificacion del proyecto,
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lo que podria estar relacionado con una gestion ineficiente del proyecto y los recursos. Para dar
solucién a esta problematica se hace necesario la aplicacion de metodologias de gestion de
proyectos aceptadas y reconocidas en el sector constructivo, entre las cuales encontramos: BIM,
Metodologias &giles como SCRUM, y Lean Construccion, PMI (Project Management Institute) y
PMBOK GUIDE. Teniendo en cuenta su importancia para el presente proyecto, a continuacion,

realizaremos una breve descripcion de cada una de ellas:

3.1 Metodologia BIM

La metodologia BIM tiene sus raices en la década de 1960, enfocandose en la
representacion de estructuras en 3D que han ido evolucionando a través del tiempo y adaptandose
a los cambios tecnologicos y necesidades de las construcciones actuales. Las siglas BIM
corresponden al acronimo de “Building Information Modeling”, el cual tiene diferentes
definiciones segun el &mbito y proceso. Definimos el concepto de “Building” desde el punto de
vista de la ingenieria civil a la edificacion u obra civil que analizaremos, el concepto de
“Information” lo relacionamos con toda la gestion de datos asociados a la informética y
computacion, y finalmente el concepto de “Modeling” se refiere a la representacion en 3D a escala
o de forma simplificada.

Existen diferentes conceptos utilizados en la literatura especializada que permite un mejor
entendimiento del concepto aceptados a nivel internacional. EI National BIM Standar-United
States, 2013) lo define como la representacion digital de una instalacion fisica de conocimiento
compartido durante su ciclo de vida, que a través de la premisa basica de colaboracion entre
diferentes actores o roles interesados pueden insertar, modificar y actualizar la informacion en el

modelo para la toma de decisiones:
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A Building Information Model (Model) is a digital representation of physical and functional
characteristics of a facility. As such, it serves as a shared knowledge resource for information
about a facility forming a reliable basis for decisions during its life cycle from inception
onward. A basic premise of Building Information Modeling is collaboration by different
stakeholders at different phases of the life-cycle of a facility to insert, extract, update or modify
information in the Model to support and reflect the roles of that stakeholder. The Model is a

shared digital representation founded on open standards for interoperability (p.10).

Asi mismo, Eastman et al (2008) precisan lo siguiente: “con la tecnologia BIM (Building
Information Modeling), uno o mas modelos virtuales precisos de un edificio se construyen
digitalmente. Apoyan el disefio a través de sus fases, lo que permite un mejor analisis y control que
los procesos manuales” (p.240).

Por otra parte, (AUTODESK, n.d.), empresa reconocida mundialmente por ser una de las
pioneras en la implementacién de este tipo de metodologias lo define asi: “Proceso inteligente
basado en modelos 3D que da a los profesionales de arquitectura, ingenieria y construccion (AEC)
la perspectiva y las herramientas para planificar, disefiar, construir y administrar edificios e
infraestructura con mas eficiencia” (p.1).

BuildingSMART (n.d.), asociacion sin animo de lucro que busca fomentar la eficacia en el
sector de la construccion define: “Building Information Modeling (BIM) es una metodologia de
trabajo colaborativa para la creacion y gestion de un proyecto de construccion. Su objetivo es
centralizar toda la informacion del proyecto en un modelo de informacién digital creado por todos
sus agentes.” (p.1).

La metodologia BIM entonces permite abordar los proyectos desde el concepto de ciclo de

vida completo, el cual considera cada una de sus diferentes fases: definicion del tipo de producto,
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planificacién, disefio conceptual, la definicion constructiva, presupuesto, ejecucion, etc. Es de
suma importancia resaltar la esencia del proceso BIM como trabajo colaborativo entre las partes
interesadas a través de la transferencia de informacidn y conocimiento con acuerdos establecidos
para cada uno de ellos (permisos, alcances, documentos, entregables, etc).

Finalmente, la metodologia BIM como tecnologia implementa un conjunto de aplicaciones
de software y sistemas de datos (Locales o en la nube) para obtener un modelo de produccion méas

eficiente en la construccién integrando diferentes actores y agentes internos y externos.

3.2 Metodologias agiles.

De acuerdo con el manual de Scrum Manager (Menzinsky et al., 2016), la gestion de
proyectos agil no se formula sobre la necesidad de anticipacion, sino sobre la de adaptacién
continua, por ende, en la actualidad, las organizaciones tienen que hacer frente a cambios muy
rapidos y cada vez mas agresivos, lo que las obliga a responder formas inmediatas y en tiempos
muy cortos. Adicionalmente, los sistemas de informacion deben ser un apoyo para lograr la ventaja
competitiva en lugar de convertirse en un obstaculo, asunto de vital importancia entre el ascenso o
descenso de una compafiia, por tanto, la evolucion continua es un recurso que favorece la eficiencia,
la eficacia y agilidad.

En el desarrollo &gil, la prioridad es el individuo y sus interacciones sobre los procesos y
herramientas, debido a que estos Ultimos solo apoyan el trabajo y no lo determinan (Ibidem). Por
tal motivo, se valora mas la creacion de software funcional que la documentacion extensa, ya que,
la comunicacion directa y el feedback permiten anticipar el producto final. En lugar de enfocarse

en la negociacion de contratos, se fomenta la colaboracion continua con el cliente para agregar
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mayor valor al producto. Asi, la gestion &gil se caracteriza por su capacidad de responder

rdpidamente a cambios, priorizando la adaptacién sobre el seguimiento estricto de planes.

Seglin Fernandez Gonzalez (2000) existe el “Manifiesto Agil” una filosofia seglin la cual

derivan cuatro valores que guian las metodologias agiles:

Figura 6
Valores de las metodologias agiles. Elaboracion propia.

Al individuo y sus Desarrollar software
interacciones mas que que funciona, mas que
al procesoy las obtener una buena
herramientas documentacion

Responder a los
cambios mas que
seguir una
planificacion

La colaboracién con el
cliente mas que la
negociacion de un

contrato

Asi mismo, el “Manifiesto Agil” establece los siguientes doce principios, basados en los

cuatro valores mencionados:
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Figura 7
Principios de metodologia agil. Elaboracion propia

Prioridad al
cliente

Simplicidad

Excelencia técnica Ritmo sostenido Software funcional

Comunicacién directa Individuos motivados Eemrd Colaboracién constante

» : Reflexion
Entrega frecuente Adaptabilidad al cambio g

continua

En la tabla que presentamos a continuacion, damos cuenta de algunas de las ventajas y
desventajas evidenciadas en el desarrollo de metodologias &giles, y que fueron importantes al
momento de realizar la propuesta de gestion empresarial del presente trabajo:

Tabla 1
Ventajas y desventajas de las metodologias agiles.

Ventajas Desventajas

Este tipo de metodologia es perfecto para | Esta metodologia funciona mejor con
proyectos, creativos e innovadores con | equipos pequefios de menos de diez

personas, ya que, en equipos de muchas
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requisitos cambiantes y de constante

evolucion.

personas escalar de manera efectiva las

précticas resultan ser mas complicado.

Permite crear productos basados en la
prioridad y la precision, mediante la
constante relacion de todas las partes

interesadas.

La agilidad puede hacer que las fechas
planteadas al comienzo no se cumplan, dado

que la planificacion tiende a modificarse.

Disponer de canales de comunicacion
constante facilita identificar nuevas ideas, la
colaboracion entre los equipos e incluso la

deteccidn temprana de problemas.

Es necesario un alto conocimiento sobre los
procesos debido a los pequefios tamafios de

los grupos.

Aporta en la mejora Continua.

Requiere de constante compromiso de los
integrantes en tiempos superiores a los

estimados.

3.3 Metodologia Scrum.

22

De acuerdo con Menzinsky et al. (2016), el Scrum es un modelo de desarrollo &gil

caracterizado por adoptar una estrategia de desarrollo incremental en lugar de la planificacion y

ejecucion completa del producto, de esta manera, depende del conocimiento tacito de las personas

en equipos autoorganizados que, en la calidad de los procesos empleados, sobreponiendo las
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diferentes fases del desarrollo, en lugar de realizarlas una tras otra en un ciclo secuencial o de

cascada. Las técnicas basicas de Scrum se emplean desde sus reglas de aplicacion (Scrum técnico)

y sus valores (Scrum avanzado). EI marco de trabajo Scrum se organiza segun la siguiente tabla:

Tabla 2

Marco de trabajo de Scrum. Elaboracion personal.

Categoria

Elemento

Descripcion

Product Owner

Persona encargada de asegurar que el equipo trabaje de
acuerdo con la perspectiva del negocio. Esta en contacto
continuo con el cliente y tiene un profundo conocimiento

del mercado.

Grupo de profesionales multifuncional y autoorganizado

Roles |Equipo de|que realiza actividades prioritarias definidas por el
desarrollo Product Owner, con habilidades para disefio, pruebas,
andlisis, etc.
Especialista en Scrum que garantiza el cumplimiento de
Scrum Master las reglas del marco Scrum. Elimina obstaculos y asesora
al Product Owner y al equipo de desarrollo.
Periodo de tiempo fijo en el que el equipo trabaja para
Sprint
completar una cantidad de tareas establecidas.
Eventos
Reuniones diarias breves (5-15 min) donde el equipo
Scrum diario

monitorea y evalUa el progreso del sprint.
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Revision de | Proceso de revision de cada sprint para identificar

iteraciones mejoras, errores o decisiones incorrectas.

Lista de requisitos desde la perspectiva del cliente, con
Pila del producto
las funcionalidades deseadas y su prioridad.

Requisitos del equipo de desarrollo, desglosados en fases

Pila de sprint
Artefactos que se gestionan en cada sprint.
Técnica que permite evaluar e inspeccionar el proyecto
Desarrollo
al final de cada iteracion, adaptando el desarrollo del
incremental

proyecto segun su evolucion.

3.4 Metodologia Scrum avanzado.

El Scrum avanzado consiste en valorar mas el conocimiento de las personas que el ejercicio
o el valor de los procesos, por tanto, se da mas importancia a la colaboracion con el cliente que a
la negociacidn, es decir aprender a avanzar en scrum sin reglas.

Figura 8
Aplicacidn de valores agiles en el Scrum avanzado. Elaboracion propia.

ePersonas *Colaboracién
eResultado «Cambio
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Figura 9

Fases de la metodologia Scrum. Elaboracion propia.

Sprint Planning

En esta fase se asignan las
actividades a los
integrantes del equipo y los
tiempos estimados para
cada actividad

Scrum team meeting

Es cuando el scrum master,
el propietario del producto
y el equipo de desarrollo se
reunen para abordar el
trabajo, discutir los
problemas que se han
presentado, planifican los
préximos pasos, revisan el
progreso, recopilan
comentarios y mas

Backlog refinement

3.5 Metodologia Lean Construction.

Es la revision del backlog
del producto, es decir un
repaso de tareas y la
evolucién por parte del
Product Owner, en donde
se evaluan los esfuerzos de
cada actividad y resolver
cualquier inconveniente
que se haya presentado en
el proceso

Sprint Review

Es el espacio en donde las
partes interesadas se
reunen con el equipo de
trabajo, para revisar y dar a
conocer el trabajo
realizado mediante los
sprint. Es necesaria la
presencia del cliente para
que este de manera
inmediata realice sus
observaciones sobre lo
entregado y de esta
manera crear una relaciéon
mads estrecha y productiva

Retrospective

25

Corresponde a la reunién
final realizada tras concluir
con el proyecto, con el fin
de identificar que se hizo
bien y también
oportunidades de mejora,
adicionalmente identificar
cuales fueron los retos que
se presentaron en el
proyecto, con el fin de
tener conocimientos para
futuros proyectos

La filosofia Lean se centra en la creacion de mayor valor para los clientes al mismo tiempo

que se minimizan los desperdicios. Este enfoque busca mejorar la calidad mientras se reducen los

costos.
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Figura 10
Beneficios de la metodologia Lean. Elaboracion propia.

Reduccién
de costos

Reduccion
Riesgo

LEAN

El concepto de Lean tiene su origen en la metodologia "Lean Manufacturing”, la cual surgio
a partir del Sistema de Produccion de Toyota (TPS) en Japon. Este sistema enfatiza la importancia
de detener la automatizacion al momento de identificar un problema, lo que permite una
visualizacion clara del mismo para mejorar la calidad del proceso. Ademas, el TPS establece que
cada etapa del proceso debe producir Gnicamente lo necesario para la siguiente etapa, lo cual
contribuye a la mejora de la productividad (Stsepanets, 2024)

Segun Pons (2014), la metodologia Lean se define como la aplicacién de los principios y
herramientas del sistema Lean a lo largo de todo el ciclo de vida de un proyecto de construccion
sin pérdidas. Asi, Lean se entiende como una filosofia de trabajo enfocada en alcanzar la excelencia
en una empresa, por lo que sus principios son aplicables en todas las etapas de un proyecto,
incluyendo el disefio, la ingenieria, la precomercializacion, el marketing y las ventas, la ejecucion,
el servicio postventa, la atencion al cliente, la puesta en marcha y el mantenimiento del edificio; al
igual que, la administracion de la empresa, la logistica y la relacién con la cadena de suministro.

Esto se logra a través de un proceso de mejora continua en el cual se puedan eliminar o minimizar
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todas aquellas actividades que no agregan valor, mediante la optimizacion de recursos, produciendo

a menor coste, con mayor calidad y con plazos de entrega mas cortos.

Tabla 3

Beneficios y retos de la implementacidn de Lean Construction. Elaboracion propia.

Beneficios

Barreras de la implementacion

e Mayor calidad en la construccion
e Mayor satisfaccion del cliente

e Mayor productividad

e Mejora de la seguridad

e Reduccidn de plazos de entrega

e Mejor gestion del riesgo

e Mayor beneficio y reduccion de costes.

Falta de compromiso por parte de
propietarios y gerentes.

Creencia de que Lean absorbera
demasiado tiempo.
Comunicacion deficiente entre
promotores, constructores,
clientes y consultores externos.
Dificultad para alinear los
intereses de las diferentes partes.
Los contratos relacionales se ven
como algo no probado adn en los
tribunales de justicia.

Requiere de cambios de
pensamiento y de
comportamiento.

Falta de compromiso de los

miembros del equipo.




Docusign Envelope ID: F2DEE966-B25D-488E-AF82-DC7713D6BAA2

28

3.6 Metodologia PMI y PMBOK Guide.

El PMI son las siglas del Project Management Institute, una organizacion lider mundial y
autoridad en la direccion de proyectos definido a si mismo como “Una organizacion con un fin”
que trabaja en casi todos los paises del mundo para avanzar carreras, fortalecer el éxito
organizacional y ofrecer a los agentes de cambio nuevas habilidades y formas de trabajar para
maximizar su impacto. Esta entidad prepara a las organizaciones e individuos en cada etapa de su
carrera para trabajar de forma mas inteligente y asi poder tener éxito en un mundo de cambios.

El PMI se desarrolla con base a la aplicacién del concepto Project Management como el
“uso de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas especificas para entregar algo de valor
a personas” o como lo define igualmente el PMBOOK:

Aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a actividades del

proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. La direccion de proyectos se refiere a

orientar el trabajo del proyecto para entregar los resultados previstos. Los equipos del

proyecto pueden lograr los resultados utilizando una amplia gama de enfoques (por

ejemplo, predictivos, hibridos y adaptativos) (Project Management Institute, p.2, 2014)

Esta metodologia tiene sus origenes en octubre de 1969 en el Georgia Institute of
Technology en Atlanta, Georgia a través de un grupo de visionarios enfocado en el campo de
ingenieria que buscaba la implementacion de estandares aceptados internacionalmente para la
gestion de proyectos. Estos estandares fueron evolucionado a través del tiempo y se consolidaron
en el primer PMBOK Guide o “Project Management Body of Knowledge” para el afio 1987. Esta

guia recoge el conjunto de conocimientos conocidos como “buenas practicas” estandarizadas para
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la administracién de proyectos. Hoy en dia el PMI se ha consolidado como la asociacion mas
respetada alrededor del mundo en términos de administracion de proyectos. La Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos de este mismo manual, nos presenta una serie de

elementos y conceptos basicos para tener en cuenta en la gestion de los proyectos:

3.6.1 Proyecto.

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado para cumplir objetivos mediante la produccion de entregables, que pueden ser tangibles

o intangibles. Los proyectos tienen las siguientes caracteristicas:

e Son esfuerzos temporales, es decir, tienen un principio y un final definidos. El
final del proyecto se obtiene cuando se alcanza un objetivo o se define que no se puede
cumplir, los recursos del proyecto se han agotado o ya no existe la necesidad por la cual se
cred.

e Los proyectos impulsan el cambio de las organizaciones, el resultado esperado es
el encargado de llevar de un estado actual a otro definido como el estado futuro.

e Los proyectos hacen posible la creacidn de valor del negocio con un beneficio
cuantificable en el tiempo.

e Los proyectos poseen un grado de incertidumbre que sera gestionada a lo largo del

proyecto.
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Los proyectos de construccion de vivienda tienen la cualidad de estar regidos por estas
caracteristicas al considerarse cada proyecto como una unidad independiente con un principio y fin

definido, cuyo objetivo es la entrega de las viviendas al cliente final.

3.6.2 Ciclo de vida de un proyecto.

Se define como ciclo de vida de un proyecto a la serie de fases que atraviesa un proyecto
desde el inicio hasta su conclusién. El ciclo de vida es el marco de referencia basico que debe
seguir un proyecto para ser dirigido. Los ciclos de vidas se pueden dividir en predictivos y

adaptativo:

3.6.2.1 Ciclo de vida predictivo.

Son aquellos en los que se define el alcance, tiempo y costo del proyecto en la etapa mas
temprana como sea posible. Este tipo de proyectos son los mas comunes en la construccion de
vivienda al estar conformados por una serie de fases secuenciales o en cascada, que enfocan sus
esfuerzos en un subconjunto de objetivos muy bien definidos. Estos objetivos suelen estar muy
diferenciados de las fases anteriores y requieren de unas habilidades especificas para su desarrollo,

ademas los cambios en el alcance se gestion cuidadosamente.

3.6.2.2 Ciclo de vida iterativo.

En los ciclos de vida iterativos al igual que en los predictivos, el alcance se define en las
fases tempranas del proyecto con la excepcion de que los costes y tiempos se modifican

periédicamente conforme aumenta la compresion del producto por parte del equipo. Las iteraciones
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van desarrollando el producto a través de ciclos repetitivos, agregando funcionalidad al producto y
entregables que incorporan retroalimentacion constante. Las empresas optan este tipo de ciclo de
vida cuando se deben gestionar objetivos cambiantes y dindmicos que reducen la complejidad del

proyecto.

3.6.2.3 Ciclo de vida adaptativo.

Estos ciclos de vida son conocidos como agiles ya que estan en funcion de dar respuesta a
altos niveles de cambio e interaccion de las partes implicadas. Cada iteracion define un alcance
detallado y se aprueba antes del comienzo de este. Al final de la iteracion el producto sera revisado
por el cliente para recibir retroalimentacion sobre el entregable para su revision o aprobacion final.
Este tipo de enfoque es muy utilizado cuando no es facil definir el alcance, costes o tiempos en las
etapas mas tempranas de un proyecto y requiere de la participacion constante de las diferentes areas

interesadas.

3.7 Fases del ciclo de vida.

Las fases del ciclo de vida suelen desarrollarse en secuencia y dependeran de la necesidad
del proyecto en particular. Normalmente esta secuencia estéa definida en cuatro etapas cominmente
denominadas como: inicio, planeacién, ejecucion y finalizacion. En la primera etapa “inicio del
proyecto” se definen las especificaciones del proyecto, los objetivos, integrantes de equipos y se
asignan las responsabilidades. Posteriormente, la segunda etapa “organizacion y preparacion”
comprende la definicidn de los planes de ejecucion, presupuestos, programacion y nivel de calidad
que debe mantenerse. La tercera etapa “ejecucion de trabajo” esta enfocada en la elaboracion del

producto entregable fisico y se realizan las mediciones de tiempo, costo, calidad como medidas de



Docusign Envelope ID: F2DEE966-B25D-488E-AF82-DC7713D6BAA2

32

control. Y la cuarta etapa “finalizacion del proyecto” comprende la entrega del producto finalizado
al cliente y el despliegue de los recursos del proyecto. Se revisan las lecciones aprendidas de los
errores y contratiempos.

Para poder llevarse a cabo cada fase se deben tener en cuenta la existencia de un grupo de
procesos légicos agrupados para alcanzar los objetivos especificos del proyecto. Los grupos de

procesos son independientes de las fases:

3.7.1 Grupo de procesos de inicio.

Esta conformado por los procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase
de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase. Aca se definen
el alcance del proyecto y se establecen los recursos financieros iniciales. En este grupo también se
establece el director de proyectos y las partes interesadas (stakeholders) internas y externas que

haran parte de la interaccion del proceso.

3.7.2 Grupo de procesos de planificacion.

Son los procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y
definir el curso de accidn requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto. Se pueden

considerar uno o varios procesos dependiendo de la naturaleza y complejidad de la planificacion.

3.7.3 Grupo de procesos de ejecucion.

Este paquete incluye los procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan

para la direccion del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto. Aqui se deben tener en
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cuenta los esfuerzos para coordinar los equipos y recursos definidos en la planificacion, ademas se
debe contemplar ajustes en la linea base que deben ser gestionados oportunamente para no afectar

el plan inicial e incurrir en sobrecostos.

3.7.4 Grupo de procesos de monitoreo y control.

Incluye los procesos requeridos para hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y el
desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar
los cambios correspondientes. Este grupo de procesos es el encargado de estar al tanto de la
situacion actual de los proyectos, ya que presenta sefiales constantes de los problemas que tienen

los proyectos y permite dar paso a acciones preventivas para anticipar problemas futuros.

3.7.5 Grupo de procesos de cierre.

Finalmente, los procesos de cierre son aquellos llevados a cabo para completar o cerrar
formalmente el proyecto, fase o contrato. Al finalizar los proyectos, en esta seccion se revisa que
se han completado todas las actividades necesarias para entregar a satisfaccion del cliente. Para dar

cierre también se evallan las lecciones aprendidas y se da cierre a los documentos e informacion

adquirida en el desarrollo.
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Figura 8
Ciclo de vida de un proyecto. Elaboracién propia.

Inicio del Organizacion y Ejecucion del Finalizar el
Proyecto Preparacion Trabajo Proyecto

* Matas * Calsnrann +Reporte de avance = Liberacion da

- ; * Presupuesio . =
# Espacificaciones I = Cambios i :
+Tarens I — » Calidad = Liberacion de

* Responsabilidade * Personal =Pronosticos persanal
L = Laccionas

‘ Punto de Revisidn de Fase

Procesos de
Procesos de Procesos de Procesos de i Procesos de
Monitoreo y Cierre

Control

Inicio Planificacion Ejecucion

3.8 Areas de conocimiento de la direccion de proyectos

Los procesos anteriormente mencionados también se pueden categorizar por areas de
conocimiento que se identifican por tener estructuras y requisitos bien definidos. Se desarrollan en

términos de procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas.

3.8.1 Area de gestion de la integracion del proyecto.

Se incluyen los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del proyecto dentro de los grupos de
procesos de la direccién de proyectos. Se consideran en este marco las caracteristicas de
unificacion, consolidacion, comunicacion e interrelacion que deben aplicarse de inicio al final del

proyecto. A continuacion, se enlistan algunas de ellas:
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e Desarrollar el acta de constitucion del proyecto: Consiste en desarrollar un
documento que autoriza formalmente la existencia del proyecto y confiere al
director del proyecto la autoridad para ejecutar los recursos definidos para las
actividades del proyecto.

e Desarrollar el plan para la direccion del proyecto: Consiste en documentar un plan
integral que define, prepara y coordina todos los componentes del plan maestro.

e Dirigiry gestionar el trabajo del proyecto: Consiste en liderar y llevar a cabo el plan
de trabajo definido por la direccion del proyecto e implementar los cambios
aprobados en el transcurso del tiempo.

e Gestionar el conocimiento del proyecto: Consiste en utilizar el conocimiento
adquirido y existente para crear nuevo conocimiento que permita alcanzar los
objetivos del proyecto y generar mayor valor a la organizacion.

e Monitorear y controlar el trabajo del proyecto: Consiste en hacer seguimiento de las
tareas, revisar e informar el avance general del proyecto con el fin de cumplir con
los objetivos.

e Realizar el control integrado de cambios: Consiste en revisar las solicitudes de
cambio o ajustes con el fin de aprobar o no aprobar, comunicando las decisiones
tomadas al respecto oportunamente.

e Cerrar el proyecto o fase: Es el proceso de dar por finalizado las actividades del

proyecto, dando cierre formalmente.
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3.8.2 Area de gestion del alcance del proyecto.

Se incluyen los procesos necesarios para que el proyecto incluya estrictamente lo necesario
para completarse con éxito, es decir, definir lo que debe y no debe considerar el proyecto. A
continuacion, se enlistan algunos de ellos:
e Planificar la gestion del alcance: Consiste en la creacion de un documento donde se
plasme el plan de gestion que define, valide y controle el alcance del proyecto.
e Recopilar requisitos: Consiste en documentar y gestionar las necesidades y los
requisitos de los stakeholders para cumplir con los objetivos del proyecto.
e Definir el alcance: Consiste en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y
del producto.
e Crear la EDT/WBS: Consiste en desagregar los entregables en partes mas pequefias
y féciles de trabajar.
e Validar el alcance: Consiste en formalizar los entregables del proyecto que se hayan
finalizado.
e Controlar el alcance: Consiste en monitorear el estado del proyecto y del producto,

asi como de gestionar ajustes a la linea base.

3.8.3 Area de gestion del cronograma del proyecto.

Se incluyen los procesos y actividades para administrar la terminacién del proyecto en los

tiempos establecidos, tales como:
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e Planificar la gestion del cronograma: Consiste en establecer las politicas,
procedimientos y documentacion para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y
controlar el cronograma del proyecto.

e Definir las actividades: Consiste en definir las acciones necesarias que se deben
realizar para elaborar los entregables del proyecto.

e Secuenciar las actividades: Consiste en identificar y documentar las relaciones o
secuencias entre las actividades del proyecto.

e Estimar la duracion de las actividades: Consiste en estimar la duracion o tiempos de
trabajo necesarios para ejecutar las actividades con los recursos estimados.

e Desarrollar el cronograma: Consiste en crear el modelo del cronograma a partir del
andlisis de actividades, duraciones, recursos y restricciones del proyecto.

e Controlar el cronograma: Consiste en monitorear el estado general del proyecto para
actualizar el cronograma del proyecto y gestionar los ajustes a la linea base del

cronograma.

3.8.4. Area de gestion de los costos del proyecto.

Se Incluyen los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar y controlar los
costos asociados a la ejecucién del proyecto dentro del presupuesto definido en la planificacién del
proyecto, tales como:

e Planificar la gestion de los costos: Consiste en estimar, presupuestar, gestionar,
monitorear y controlar los costos del proyecto.
e Estimar los costos: Consiste en determinar una proyeccion de los recursos

financieros necesarios para completar el proyecto.
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e Determinar el presupuesto: Consiste en cuantificar los costos estimados de las
actividades para establecer la linea base presupuestal.

e Controlar los costos: Consiste en monitorear el estado del proyecto en funcién de
los costos actuales del proyecto y gestionar los cambios a la linea base o presupuesto

inicial.

3.8.5 Area de gestion de comunicaciones del proyecto.

Se incluyen los procesos que involucran el aseguramiento de la informacion y su flujo a
través de los interesados del proyecto en términos de generacion, recopilacion, distribucion,
almacenamiento y deposicion final. Una comunicacién adecuada es la clave para conectar todas
las areas involucradas en el desarrollo del proyecto. Los procesos asociados son:

e Planificar la gestion de las comunicaciones: Consiste en desarrollar el plan mas
apropiado de comunicacidon en funcion de las necesidades del grupo.

e Gestionar las comunicaciones: Consiste en garantizar que la recopilacién, creacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, monitoreo y disposicion final
de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados.

e Monitorear las comunicaciones: Consiste en el seguimiento de que se estén
satisfaciendo las necesidades de informacién del proyecto a lo largo del ciclo de

vida.
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3.8.6 Area de gestion de los riesgos del proyecto.

Se incluyen los procesos que involucran el analisis, planificacion, implementacion,
monitoreo y politicas de riesgos de un proyecto. El objetivo principal busca aumentar la
probabilidad de ocurrencia de eventos positivos y disminuir los de impacto negativo. A
continuacion, se enlistan algunos de ellos:

e Planificar la gestion de los riesgos: Consiste en definir como se deben realizar las
actividades de gestion de riesgos de un proyecto.

e Identificar los riesgos: Consiste en identificar los riesgos del proyecto, asi como las
posibles fuentes de inicio.

e Realizar el analisis cualitativo de riesgos: Consiste en realizar un analisis con el
objetivo de priorizar los riesgos del proyecto y generar las acciones pertinentes,
evaluando la probabilidad de ocurrencia e impacto.

e Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos: Consiste en realizar un andalisis numérico
para determinar el impacto de los riesgos individuales del proyecto identificados
sobre los objetivos generales del proyecto.

e Planificar la respuesta a los riesgos: Consiste en el desarrollo de las opciones y
estrategias para mejorar las oportunidades y disminuir las amenazas.

e Implementar la respuesta a los riesgos: Consiste en implementar los planes
acordados de respuesta a los riesgos.

e Monitorear los riesgos: Consiste en la implementacion de los planes definidos de
respuesta y hacer seguimiento a los riesgos identificados. Ademas, se identifican y

analizan nuevos riesgos y su impacto.
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4. Marco metodoldgico.

4.1 Momento de planificacion.

Para entender la dimension de las problematicas actuales de Jaramillo Mora se recurre en
un principio a la estrategia metodologica del “arbol de problemas”, a través de la cual se evidencio
que la incertidumbre en la toma de decisiones es el principal problema asociado a la gestion de
procesos en la empresa. En este sentido, consideramos que la problematica viene definida por una
cantidad considerable de factores tanto internos como externos, por lo que deben ser analizados a
través de cada uno de los comportamientos del mercado, esto con el fin de minimizar la
incertidumbre en la toma de decisiones. Asi mismo, es importante tener en cuenta que dicha
incertidumbre puede llevar a tomar decisiones no adecuadas y poco eficientes, que en el largo plazo
se traducen en altos costos para la correccion de problemas y la pérdida de competitividad de la
empresa.

En los causantes externos respecto a esta situacion, encontramos los siguientes:

1. Los cambios en los gobiernos que modifican y establecen diferentes
condiciones para el acceso a subsidios de vivienda, atendiendo a sus ideales politicos y
planes de desarrollo. En el caso del aumento de los subsidios esto impacta directamente
en el crecimiento del mercado VIS y NO VIS, obligando a la empresa a ajustarse o
crecer en términos de capacidad para la produccion y entrega de mas viviendas.
Contrariamente, cuando se disminuyen los subsidios, la empresa debe evaluar como
responder a la disminucidn de la demanda y hasta qué punto debe empezar a contraerse.

Un caso muy especifico también se da cuando no se interrumpen los subsidios, pero se
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ve afectado el proceso en la demora de asignacion y desembolso, esto lleva a la
disminucion de las ventas a corto plazo en el mercado general.

2. Las tasas de interés son otro de los factores clave al momento de entender y pronosticar
el comportamiento del mercado, ya que, afectan directamente la estructura financiera
del cliente final. Con el aumento de tasas de interés, en respuesta principalmente a la
alta inflacién (como se evidencio en postpandemia), se desestimula la compra de
vivienda que depende en su mayor parte de los créditos hipotecarios. Por ejemplo, en el
afio 2023 se evidencié un preocupante nimero de desistimientos en las ventas al
ajustarse los planes de pago de los créditos.

3. Los conflictos globales impactan de manera importante en los costos de importacién de

materia prima.

Ahora bien, cuando se analizan los causantes a nivel interno de la empresa identificamos
los siguientes:

1. El incremento de todos los costos de la cadena de suministro cuando se deben
ajustar los tiempos de la ejecucién y planeacion de los proyectos. En este sentido, aumentar
el tiempo de duracion de la obra repercute directamente en los costes de produccion y
castigan el margen bruto de los proyectos. Aumentar también la planeacion de los proyectos
impactan en los gastos operativos de la empresa, dados por reprocesos y demoras en los
disefios, presupuestos, licencias, entre otros. Se debe resaltar que cada movimiento o
decision que se debe implementar en los proyectos es producto de unos escenarios que son
evaluados responsablemente para dimensionar su efecto en el flujo de caja de la empresa 'y

la TIR del proyecto.
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2. Al final del ejercicio se debe entender que, si para los inversionistas de la
empresa un proyecto no es viable, no se invertiran recursos en su desarrollo. Sin proyectos
nuevos la empresa perdera su competitividad y finalmente su participacién del mercado
sera ocupada por la competencia.

A continuacion, se presenta el grafico de los retos actuales resumido en funcion de la
problematica actual, asi como una descripcion de las partes que se ven involucradas en un proyecto

de construccion de vivienda:

Figura 11
Gréfica de los retos actuales de Jaramillo Mora Constructora. Elaboracion propia.
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e Relaciones comerciales a largo plazo que
brinde estabilidad y oportunidad de
planeacion.

e Mantener altos estandares de produccion y
entrega consistentes

e Provision de descuentos por volumen o la
oferta de servicios adicionales.

e Buena reputacion y referencia por parte de

la constructora.

Persona Tipo de interés Tipo de recurso
interesada
Clientes e Calidad en la construccion de las e Humano
viviendas. e Material
e Cumplimiento de los plazos de los e Tecnoldgico
proyectos de la constructora. e Conocimiento
e Disefios y arquitectura de los proyectos e Financiero
ofrecidos por la constructora. e Gestidn
e Atenciony servicio al cliente de calidad.
e Precios asequibles acorde a sus
presupuestos.
e Seguridad y cumplimiento normativo en
los proyectos ofrecidos por la constructora.
Proveedores e Pago oportuno por los productos y e Humano
servicios proporcionados e Material

e Tecnoldgico
e Conocimiento
e Financiero

e (Gestidn
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Politicas de sostenibilidad y
responsabilidad social que se alineen a sus
valores y objetivos empresariales.

Estabilidad financiera de la constructora
que les garantice sus compromisos

financieros.

Accionistas

Rendimientos financieros con pagos
regulares de dividendos y retorno de la
inversion.

Crecimiento de la empresa lo que conduce
a un aumento en los ingresos y ganancias
de la empresa

Gestion eficaz del riesgo que proteja el

valor de las inversiones.

Humano
Material
Tecnologico
Conocimiento
Financiero

Gestion

Gerentes

Rentabilidad y crecimiento empresarial
que permita identificar nuevas
oportunidades de negocio

Eficiencia en las operaciones

Desarrollo y retencion del talento.

Buenas relaciones con los clientes vy
satisfaccion de los clientes.

Gestion del riesgo que le permita

desarrollar medidas de contingencias.

Humano
Material
Tecnolodgico
Conocimiento
Financiero

Gestion

Trabajadores

Salario y beneficios competitivos.

Oportunidad de desarrollo profesional.

Capacidad
operativa

Humano
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Equilibrio de trabajo y vida personal
Reconocimiento
Participacion y voz en la toma de

decisiones

Financiero

Conocimiento

Coordinadores Eficiencia en las operaciones Capacidad

de areas Desarrollo del equipo mediante orientacion administrativa
y oportunidades de crecimiento Humano
Liderazgo efectivo que inspire, motive y Financiero
rete a su equipo Conocimiento

Empresas Oportunidades de negocio mediante Asociatividad

asociadas contratos de  subcontratacion, joint Capacidad
ventures o asociaciones estratégicas en operativa

proyectos especificos

Crecimiento y expansion en proyectos de
construccion diversificados y de gran
envergadura

Desarrollo de capacidades y experiencia
para desarrollar sus capacidades vy
experiencia técnica, operativa o gerencial

trabajando en conjunto.

Administracion

Financiero

Comunidades

Desarrollo econémico local a través de la
creacion de empleos indirectos y el
impulso a la economia local

Infraestructura y servicios contribuyendo a
mejorar la calidad de vida de los residentes
Participacion y consulta, permitiéndoles
expresar sus preocupaciones y necesidades
Calidad de vida y bienestar, creando

espacios publicos seguros, accesibles y

Social
Humanos
Materiales
Tecnologicos
Conocimiento
Financiero

Gestion
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agradables, y promoviendo un sentido de

comunidad y pertenencia

4.2 Diagnostico del monitoreo y seguimiento actual de los proyectos en la empresa.

A partir de diversos espacios de analisis, reuniones de trabajo, entrevistas con los actores
clave y revisiones de las dificultades histéricas en la gestion de proyectos dentro de la constructora,
se desarrollaron cuatro etapas clave que permitieron construir una solucion en consenso con los
involucrados. Esta solucién tiene como fin impulsar la mejora continua en la ejecucion de los
proyectos, por tanto, se establecieron momentos especificos para la retroalimentacion de la
propuesta presentada, enmarcados en un enfoque de gestion del cambio organizacional, donde la
constante reflexion del equipo fue fundamental para alcanzar la madurez necesaria en el desarrollo
y consolidacién de la estructura propuesta. Las fases que llevaron a esta resolucion se detallan a

continuacion:
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Figura 12
Fases del modelo propuesto. Elaboracion propia.

Confirmacion de la

Sintesis de los
resultados
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oMedlante.Ila e Fue posible ¢ Mediante las ¢ Mediante una
construccion del identificar las diferentes jornada con la
mapa de necesidades y necesidades gerencia de
progreso del problemas que identificadas y planeacién y los
usuario. se estan las diferentes usuarios, se
*Identificacion de presentando hoy propuestas realizé
los usuarios. en dia en el dadas por los presentacién de
eEntrevistas y proceso actual. equipos de la propuesta
espacios de oSe identifico el trabajo, se parcial de
andlisis con el estado actual de realiza una solucién
equipo. los proyectos de propuesta que escogida.
la constructora. dé una solucion
integral al
seguimiento,
monitoreo y
control de los
proyectos.

4.2.1 Fase uno: Metodologia del diagnostico.

Para comprender mejor el entorno actual de los proyectos de Jaramillo Mora Constructora
y validar la hipétesis generada a través del mapa de progreso del usuario, se opto por realizar
entrevistas que permitieran recopilar informacion de manera objetiva y comprender la percepcion
de los grupos de interés, minimizando posibles sesgos. De esta manera, se desarrollaron tres
estrategias metodoldgicas: la construccion del mapa de progreso del usuario, la planificacion de las
entrevistas y la metodologia de muestreo. A continuacién, se detallaran mas especificamente cada

una de ellas:

4.2.1.1 Construccion mapa de progreso del usuario

Plantear las necesidades de los usuarios, las motivaciones de la gerencia, las expectativas

de las partes interesadas, las renuncias y las creencias arraigadas en la empresa, permite generar
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una hipdtesis sobre la gestion de los proyectos en la constructora. De acuerdo con esto, realizamos
la construccion del mapa de progreso del usuario, detallando las motivaciones iniciales para el
desarrollo del modelo de control del estado general de los proyectos. El resultado obtenido se
detalla en la siguiente imagen:

Figura 13
Mapa de progreso del usuario. Elaboracion propia.

Mapa de progreso del usuario

Disparador de

necesidad Resultado esperado
y motivacion
¢Cuandosevioenla <Cual sera la nueva realidad
necesidad? de nuestro usuario?
* Cuando el entorno econdmico yel
mercado se vio tan volatil * Tener un modelo de seguimiento
* Cuando el entorno presentd real, que permite identificar el
cambios tan drasticos que la estado actual de los proyectos para
infermacion no estaba disponible a la torna de decisiones.
tiermpo para la toma de decisiones.

Creencias arraigadas Renunciar a lo seguro
¢Alguna creencia propia o de su ¢Existe alguna renuncia que
circulo que imponga resistencia? deba hacer el usuario?

* Que las dreas implicadas perderan
su autonomia y la torna de * Renunciar a un modelo estatico en
decisiones afectara su proceso el cual se evallan los proyectos al
interno. comienzo y al final
*  Quelarentabilidad de los * Amodelos financieros que se han
proyectos anteriores se puede dar utilizado por ruchos afios.
en los proyectos nuevos.
* Que la informacion sensitle no
puede ir entre las dreas implicadas
por miedo a filtrarse informacion.

Informacién almacenada en diferentes
sistemas que no se relacionan

Gracias a la elaboracion del mapa de progreso del usuario, fue posible generar las siguientes

hipétesis:

1. Volatilidad del entorno econémico: Los cambios constantes del mercado han generado
la necesidad de adaptar los modelos de seguimiento de proyectos para responder de
manera agil a los cambios de cada proyecto.

2. Acceso a informacion oportuna: Para los casos en los que la informacion no esta
disponible a tiempo, se dificulta la toma de decisiones informadas. Por ello, es necesario

implementar un modelo que brinde datos en tiempo real.
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3. Modelo de seguimiento dindmico: Es necesario cambiar el enfoque estatico, donde se
evaluan los proyectos solo al inicio y al final, por un modelo que permita un seguimiento
continuo y ajustado a las circunstancias actuales.

4. Desafios de autonomia y toma de decisiones: Es necesario entender c6mo un nuevo
modelo de seguimiento podria afectar la autonomia de las areas y el proceso interno de
toma de decisiones dentro de la constructora.

5. Rentabilidad de proyectos nuevos: Se plantea la hip6tesis de que la rentabilidad
observada en proyectos anteriores podria replicarse en nuevos proyectos, pero es
necesario evaluar las diferencias que puedan existir.

6. Confidencialidad de la informacion: La percepcién de que la informacion sensible no
debe compartirse entre areas por temor a filtraciones es un aspecto critico que

necesitamos abordar

4.2.1.2 Planificacién de las entrevistas.

Se disefié una entrevista estructurada que pudiera aplicarse de la misma forma para todos
los participantes, mediante la realizacidn de doce preguntas abiertas (Revisar Anexo 1) basadas en
las hipdtesis generadas mediante el mapa de progreso del usuario y que abordaran las siguientes

variables:



Figura 14
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Variables de entrevista. Elaboracién propia.

Seguimiento actual

Riesgos Actuales
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Barreras al cambio

Autonomias de areas

Preocupaciones sobre
nuevos modelos

Diferencias entre
proyectos

Evaluacion de
modelos financieros

Confianza en el
manejo de
informacion

Impacto de un modelo
de seguimiento en
tiempo real

4.2.1.3 Metodologia de muestreo

50

Inicialmente, se procede a la identificacion de los usuarios potenciales del modelo a

desarrollar, con el objetivo de determinar a quiénes se les aplicara la entrevista elaborada. Para ello,

se define el segmento de mercado, el nicho especifico y las caracteristicas particulares de dicho

nicho. Ademas, se formulan las necesidades que el modelo pretende satisfacer y se evalta el nivel

de necesidad de cada segmento. Los resultados de este analisis se presentan en la siguiente tabla:
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Descripcion de los usuarios. Elaboracion propia.

Segmento Caracteristica

Construccion  Gerencia de gestion urbana Adquisicion de lotes o habilitar tierra

para proyectos futuros

Motivaciones - Necesidades a suplir

con nuestro producto - servicio

Presentar el estado actual del
desarrollo de los lotes que posee
la constructora.

51

Nivel de necesidad

Media - Bajo

promover la venta de proyectos
residencialess. Definiend promociones y
tacticas para atraer a compradores e
iNversores.

Construccion  Gerencia de Planeacion Planear y desarrollar a nivel de disefio  |Presentar a la gerencia el estado Alta
nuevos productos de venta altamente actual de los proyectos en
competitivos y que sean financieramente |términos de vivienda y la TIR de
viables para ser construidos. los proyectos.
Construccion | Area financiera Se encarga de gestionar los recursos Entregar informacién actualizada y Media - Alta
financieros de la empresa, desde la dinamica al Director financiero
planificacién y el control presupuestario |para que la gestién de los recursos
hasta la gestion de tesoreria, analisis se encuentre ajustada a la
financiero y cumplimiento normativo. realidad.
Construccion  Gerencia Comercial Crear y ejecutar estrategias para Visibilizar el impacto financiero de Media - Alta

las estrategias comerciales en los
proyectos en gjecucion,
planeacion y factibilidad.

Posteriormente, con el fin de determinar el nimero de personas a entrevistar, se siguieron

las recomendaciones del libro Product Design and Development (62 ed.), que sugiere realizar al

menos seis entrevistas para alcanzar un 80% de confiabilidad (Ulrich et al., 2016)

Figura 15

¢ Cuantas entrevistas necesitamos? Fuente: Ulrich et al., 2016.
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Con base en las recomendaciones indicadas, se llevaron a cabo las entrevistas con la
cantidad sugerida de personas, quienes pertenecen a los segmentos y nichos previamente
identificados. Esto permitié obtener datos representativos que respaldan el analisis y disefio del
modelo planteado. Las entrevistas se realizaron de manera presencial, siendo grabadas y
posteriormente transcritas para facilitar el analisis exhaustivo de la informacion recolectada tal y
como se observa en el Anexo 1. Esta metodologia permitié asegurar la precision y veracidad de los

datos obtenidos durante el proceso de investigacion.

4.2.2 Fase dos: Sintesis de los resultados, necesidades y problemas clave.

A partir de los resultados obtenidos en el diagnostico de la situacion actual de la empresa
se identificaron las principales necesidades y problemas que se estan presentando hoy en dia con
el proceso actual implementado en la constructora para el seguimiento y gestién de los proyectos,
los cuales se detallan a continuacion:

1. Necesidad de un control acorde a las condiciones actuales: De acuerdo con lo expresado en
el diagnostico, en la actualidad el control a los proyectos no es el adecuado o esta
incompleto para las condiciones y tamafio de la empresa. La preocupacion general radica
en no tener control y cobertura en todas las fases del proyecto, trayendo como consecuencia
que los proyectos pueden desviarse en cuanto a tiempo, recursos y alcance, con un margen
de maniobra minimo para dar respuesta. EI modelo actual no puede ser intuitivo y debe
seguir un proceso sistematico.

2. Ineficiencia del sistema para adaptarse a las necesidades de la empresa: EI modelo actual

de seguimiento no responde de manera efectiva a las demandas de la empresa, lo que
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impacta directamente en la operacion. El seguimiento es definido como un proceso “post
mortem”, es decir, después de ocurrido con respuestas reactivas y no preventivas. La
ausencia de un control preventivo puede llevar a la falta de prevision y gestion de problemas
antes de que se conviertan en crisis. Una propuesta identificada es poder implementar un
modelo integral para el seguimiento de todas las partes del proyecto.

3. Falta de control preventivo y detallado a los proyectos, responsabilidad sobre el
presupuesto: En el analisis del diagndstico se identifica que hay poca conciencia, es decir,
carece de una vision clara del presupuesto y del gasto real. Generando una afectacion
directa a la gestion eficiente de los recursos durante su ejecucion. Para la precision en los
costos de materiales, ndmina y equipos se ha realizado un trabajo importante aumentado el
alcance, lo que ajusta los margenes de rentabilidad.

4. Fuga de costos: El control de costos no se realiza a nivel detallado, con un enfoque en los
costos principales, se descuida el anlisis de aspectos menores como los preliminares, que
pueden acumular costos significativos (gastos de hormigas™). La falta de control en los
detalles menores puede resultar en costos ocultos que afectan la rentabilidad del proyecto.
Esta necesidad aplica para todas las areas transversales que impactan directamente en los
costos de la empresa. Por ejemplo, la falta de control en inventarios ha generado sobrantes
de materiales. Antes, ciertos costos no se imputaban a los proyectos, pero ahora si, lo que
afecta la rentabilidad positivamente.

5. Cobertura total: Alcance de todas las fases especificas del proyecto, como la fase inicial y
la fase post entregas. Se evidencia una necesidad de un cronograma mas detallado que
incluya todas las fases. Adicionalmente, la falta de coordinacion y planificacién integrada

puede llevar a cambios desorganizados y a dificultades en la gestion del proyecto
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6. Resistenciaal Cambio y Gestion Cultural: La resistencia al cambio es un obstaculo presente
en la constructora, posiblemente debido a experiencias negativas del pasado.

7. Gestion de los riesgos actuales: En el diagnostico se evidencia una alta preocupacion a la
volatilidad externa y el entorno macroeconémico actual. Antes, los incrementos de precios
eran previsibles y controlados, pero ahora hay factores externos, como decisiones
gubernamentales, que generan incertidumbre en los costos. Actualmente, los porcentajes
de imprevistos y reajustes son mucho mas altos que en el pasado, afectando directamente
la rentabilidad. Por este motivo tener un modelo de seguimiento ajustado permite gestionar
correctamente las estrategias comerciales para enfrentar situaciones latentes como los
desistimientos. Los descuentos y ferias inmobiliarias permiten dinamizar el mercado y
garantizar los ingresos previstos.

8. Los proyectos actuales exigen mayor rapidez en la toma de decisiones y en la gestion de

informacion, lo que genera presion y reduce el tiempo para analisis detallados.

4.2.3 Fase tres: seleccién de la propuesta de solucién.

A continuacion, se presenta el flujograma sintetizado de la empresa donde se realiza la
gestién y seguimiento de los proyectos de la constructora. El flujograma se encuentra dividido en
su eje horizontal en cuatro fases que determinan los hitos mas importantes del proyecto (Inicio,
planificacion, ejecucién y Fin). Por otro lado, en el eje vertical encontramos los actores o areas
que intervienen en cada fase del proyecto desde el nacimiento hasta su terminacion. Este

flujograma sera la base del modelo propuesto:
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Figura 16
Flujograma de proyecto. Elaboracién propia.

El flujograma hace evidente la forma en que la informacion para el seguimiento y control
de los proyectos es gestionada y comunicada entre las diferentes areas de la compafiia. Como se
evidencia entre los conectores, podemos tener un diagnostico actual explicado de la siguiente
forma:

1. Conectores Verdes: La informacion es transmitida de forma correcta o ideal para la
empresa.

2. Conectores Naranjas: El flujo de informacion se realiza algunas o pocas veces, pero no
es la forma ideal o correcta para un correcto modelo de seguimiento.

3. Conectores Rojos: El flujo de informacién no se realiza o es deficiente para un correcto

modelo de seguimiento.
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Lo anterior da cuenta de que las reas mas importantes en la ejecucion de los proyectos se
encuentran desconectadas durante algunas fases del proyecto. Procesos claves como la evaluacion
financiera constante del proyecto, la retroalimentacion de los costos, y la gestion de los cambios
antes y durante la ejecucion de los proyectos, no se estdn llevando a cabo, lo cual afecta
directamente los tiempos y costos de ejecucion de los proyectos. Se debe tener en cuenta que,
aungue algunas areas de la compafiia llevan procesos de seguimiento y control especificos por lo
que no se conectan con las siguientes fases, estando totalmente aislados.

Finalmente es importante acotar que todos los cambios que suceden durante las fases del
proyecto tienen un impacto directo en el margeny la TIR del proyecto, proceso que se debe realizar

periddicamente y no solamente al inicio y final de este.

4.3 Andlisis metodologico.

A partir del analisis desarrollado en los puntos anteriores, es evidente que la
implementacién de un modelo de seguimiento de proyectos adecuado a las necesidades de la
empresa es esencial. Los puntos clave obtenidos de las entrevistas refuerzan esta conclusion: el
aprovechamiento efectivo de la informacién disponible, la mejora en la precision de las
proyecciones y el impacto positivo de contar con informacion en tiempo real resultan

fundamentales.

Las personas entrevistadas coinciden en que un modelo de gestidn agil y confiable
facilitaria la toma de decisiones oportunas, permitiria realizar ajustes necesarios para optimizar
recursos, y reduciria inconsistencias en los datos, mejorando asi la eficiencia interna y la
coherencia entre areas. Ademas, la capacidad de responder de manera inmediata a problemas y

ejecutar correcciones en tiempo real es crucial para evitar errores costosos y garantizar el éxito de
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los proyectos. A partir de todos los problemas evidenciados, no es posible realizar un
seguimiento financiero fiel a los proyectos. Es el seguimiento periodico del margeny la TIR del
proyecto el principal indicador para la toma de decisiones estratégicas ya que comprometen

directamente el flujo de caja de la empresa y su utilidad.

Por lo tanto, queda claro que contar con un modelo de seguimiento en tiempo real no solo
es necesario, sino estratégico para potenciar el desempefio y asegurar el logro de los objetivos

empresariales.
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5. Descripcion del modelo a implementar.

Para dar respuesta a las necesidades y oportunidades de mejora derivadas del diagndstico
realizado mediante la validacion de las etapas de los proyectos de vivienda, la alternativa de
solucion planteada consiste en crear un modelo de control que proporcione la informacion
necesaria para tomar decisiones que mantengan los cronogramas y costos dentro de los limites
establecidos. Este modelo incluye la gestion de KPIs y el monitoreo de cambios y riesgos,
permitiendo una intervencidn temprana ante desviaciones en el progreso de cada fase del proyecto,
desde la gestion inicial hasta la finalizacion de los proyectos, comparando el avance real con el
planificado para optimizar la ejecucion.

La consultoria define un modelo de cinco controles que se ejecutan en las fases de proyecto
como se explica a continuacion, y que seran descritos en el siguiente parrafo:

Figura 17
Modelo integrado de control y seguimiento de proyectos de vivienda. Elaboracién propia.
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1. Fase de factibilidad: En esta fase se definen todos los aspectos legales, permisos,
negociaciones y aspectos relacionados con la adquisicion del terreno o participacion de este.

2. Fase de coordinacion: La etapa de coordinacion del proyecto es la encargada de realizar el
seguimiento y monitoreo del proyecto durante la ejecucion de los disefios técnicos y
maduracion del presupuesto.

3. Fase de ejecucién: La etapa de ejecucion del proyecto es la encargada de realizar el
seguimiento y monitoreo de los costos, cronograma, alcance, etc. asociados a la ejecucién
proyecto

4. Fase de cierre: La etapa de cierre del proyecto es la encargada de concluir el seguimiento y
monitoreo del proyecto, formalizando la finalizacion de todas las actividades y validando

que se hayan cumplido las expectativas de negocio.

Ahora bien, es importante considerar los siguientes elementos para el desarrollo de una
buena gestion del proyecto: control del cronograma, control de los costos, monitoreo de los riesgos,

control de cambios y el seguimiento del rendimiento:

5.1 Control del cronograma.

Para mantener informadas a las partes interesadas sobre el progreso del proyecto, es
fundamental monitorear el estado del proyecto con el fin de actualizar el cronograma maestro
gestionando los cambios que afecten la linea base del tiempo estimado para cada hito. Esta linea
base permite medir y comparar el avance real del proyecto con los tiempos planificados, lo que

sirve como un punto de referencia formal. Segin el Project Management Institute (2014):
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“Controlar el cronograma es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar el
cronograma del proyecto y gestionar cambios a la linea base del cronograma” (p. 222). Por ende,
realizar el control del cronograma permite:

e Determinar el estado actual del cronograma del proyecto.

e Influir en los factores que generan cambios en el cronograma.

e Reconsiderar las reservas de cronograma necesarias.

e Determinar si el cronograma ha presentado cambios.

e Gestionar los cambios conforme a como suceden.

5.2 Control de los costos.

La gestion de recursos constituye una parte esencial en el control del proyecto, ya que
permite supervisar los costos y monitorear los plazos establecidos desde su inicio. Por lo tanto, no
solo es fundamental identificar los recursos disponibles al comienzo del proyecto, sino también
realizar un seguimiento continuo durante su ejecucion. Segun el Project Management Institute
(2014): “El beneficio clave de este proceso es que la linea base de costos es mantenida a lo largo
del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto” (p. 258). Por tal motovio,
para actualizar el presupuesto se requiere conocer los costos reales en los que se han incurrido
dentro del proyecto, de esta manera, es necesario dedicar el tiempo en analizar la relacion entre los
fondos del proyecto consumidos y el trabajo que se ha efectuado de los gastos. El control de costos

tiene como resultado:
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¢ Influir en los factores que pueden provocar cambios en la linea base de costos

autorizados.

e Asegurar y gestionar que todas las solicitudes de cambio reales se procesen de

manera adecuada.

e Garantizar que los gastos no excedan los fondos autorizados por periodo,

componentes de la EDT/WBS, actividad y el proyecto en general.

e Monitorear el desempefio del costo para identificar y entender las variaciones

respecto a la linea base de costos aprobada.

e Informar a los interesados sobre todos los cambios aprobados y los costos

asociados.

e Tomar las medidas necesarias para mantener los excesos de costos dentro de

limites aceptables.

5.3 Monitoreo de los riesgos.

La gestion de riesgos permite identificar de manera proactiva los posibles riesgos del
proyecto, con el fin de prevenir desviaciones en su ejecucion. Para ello, es fundamental crear un
registro de riesgos que facilite la clasificacion de los riesgos potenciales y la evaluacion de las
estrategias para monitorearlos constantemente y poder gestionarlos adecuadamente. Segun el
Project Management Institute (2016): “monitorear la implementacion de los planes acordados de

respuesta a los riesgos, hacer seguimiento a los riesgos identificados, identificar y analizar nuevos
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riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a lo largo del proyecto” (p.
453). El proceso de monitorear los riesgos durante la ejecucion del proyecto determina:

o Si la respuesta de los riesgos son précticas.

Si el nivel de riesgo del proyecto ha cambiado.

El estado de los riesgos actuales.

La aparicion de nuevos riesgos.

. Las reservas para contingencias de costos 0 cronograma requieren
modificacion.
. Validar si la estrategia del proyecto continda siendo valida.

5.4 Control de cambios.

Segun el Project Management Institute (2016), “realizar el Control Integrado de Cambios
es el proceso de revisar todas las solicitudes de cambio; aprobar y gestionar cambios a entregables,
documentos del proyecto y al plan para la direccion del proyecto; y comunicar las decisiones” (p.
113). De acuerdo con esto, el control de cambios es esencial para evitar desviaciones en el alcance
del proyecto y que puedan provocar retrasos en el cronograma, lo que, a su vez, podria resultar en
incrementos en el presupuesto o errores en la ejecucion. Este proceso permite evaluar la relevancia
de los cambios propuestos e identificar como podrian afectar el cronograma y el alcance del

proyecto, garantizando asi una gestion efectiva de los cambios.
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5.5 Seguimiento del rendimiento.

El rendimiento se refiere al seguimiento del éxito del proyecto, lo que requiere establecer
indicadores clave de rendimiento (KPI) que permitan medir su efectividad. Es fundamental que
estos indicadores hagan seguimiento a aspectos como costos, tiempos, calidad del proyecto y
retorno de la inversion, entre otros. Ademas, los KPIs deben ser cuantificables, especificos y
medibles. Segun el Project Management Institute (2016):‘“consiste en recopilar, medir y evaluar las
medidas y las tendencias que van a permitir efectuar mejoras al proceso” (p. 107).

El modelo esté basado en las areas de conocimiento del PMBOK 62 edicion, con énfasis en
la Gestion de la Integracion, Gestion del Alcance de Proyecto, Gestion del Tiempo, Gestion de

Costos, Gestion de Riesgos y Gestion de Las Comunicaciones.

Figura 18
Integracion de las areas de conocimiento con las fases del proyecto. Elaboracion propia.
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6. Creacion del modelo
6.1 Fases del proyecto.

6.1.1 Fase de factibilidad.

La gerencia encargada definira el caso o alcance del negocio para establecer los acuerdos
iniciales de las condiciones asociados al lote, obligaciones legales y tipo de producto a desarrollar
que deben considerarse inicialmente en la viabilidad donde se establece una iniciativa de negocio.
Con base a las condiciones asociadas a la iniciativa se desarrollaran diferentes escenarios de
proyecto inicial donde se encuentre la solucién mas viable que satisfaga el plan de beneficios de la
compafiia. La clave para obtener un buen monitoreo en los proyectos dependeré de los supuestos y
la informacion disponible que sea tomada en cuenta para elaborar la factibilidad, ya que son
fundamentales para evaluar la viabilidad de un proyecto. Al ser la base sobre la cual se toman
decisiones estratégicas, es crucial que esta informacion esté facilmente accesible para todos los
involucrados y sea confiable. De esta manera, se puede minimizar la incertidumbre y facilitar una
toma de decisiones mas precisa y oportuna, lo que a su vez reduce los riesgos asociados a la
planificacidn y ejecucion del proyecto en las siguientes fases.

Una vez definida la factibilidad que cumple con los objetivos de la iniciativa de negocio se
realizara el “Acta de constitucién del proyecto”( Anexo 4), para iniciar la venta del proyecto y se
daré registro al presupuesto inicial que constituird la Linea Base del Proyecto. Esta fase esta

relacionada con el Grupo de Procesos de Inicio del PMBOK.
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6.1.2 Fase de coordinacién.

La etapa de coordinacion del proyecto es la encargada de realizar el seguimiento y
monitoreo de la Linea de Base en la segunda etapa del proyecto. Tiene una duracién definida por
el inicio de ventas del proyecto hasta el inicio de ejecucion del proyecto o inicio de obra. Aqui se
realiza la integracion de la mayoria de las areas de la compafiia. Las actividades claves que se deben
monitorear principalmente son:

e Desarrollo del cronograma de linea base en conforme a las unidades vendidas mes
a mes del proyecto.

o Unidades de inmuebles planificadas para cada etapa (ventas).

o Unidades completadas hasta la fecha (ventas).

o Proyecciones de cumplimiento de fechas en base al avance real (ventas).
o Desviaciones respecto al cronograma y los costos generados.

e Desarrollo y ajustes arquitectonicos del proyecto en base al producto definido en el
“Acta de constitucion del proyecto” Anexo 4, cumpliendo con los requisitos de las
normativas vigentes.

e Desarrollo y ajustes de los disefios técnicos (estructurales, hidrosanitarios,
eléctricos, etc.), permisos y obligaciones cumpliendo con los requisitos de las normativas
vigentes.

e Desarrollo y ajustes de los costos externos asociados al proyecto en caso de
apliguen por la naturaleza de este. Esta condicién aplica para aquellos proyectos asociados
con un desarrollo urbanistico compartido.

e Desarrollo y ajustes de los costos financieros del proyecto asociados a las

variaciones del costo directo de los anteriores puntos mencionados.
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e Desarrollo y ajustes de los costos financieros reales del lote asociados a las
variaciones de los costos contables de la compafiia.

e Desarrollo y ajustes de los costos directos e indirectos del proyecto como también
de los riesgos asociados con el disefio y la construccion. Estas variaciones estan asociadas a

los anteriores puntos mencionados.

El monitoreo del proyecto en esta etapa constituira la visualizacion del PYG y TIR mensual
de cada proyecto de la compafiia en su fase de recaudo y ventas, para permitir a la gerencia tomar
decisiones estratégicas de acuerdo con la situacion especifica que se deba evaluar. Esta fase esta
relacionada con el Grupo de Procesos de Planificacion y Grupo de Procesos de Monitoreo y

Control del PMBOK.

6.1.3 Fase de obra, escrituracion y entregas.

La etapa de ejecucion del proyecto también se encarga de realizar el seguimiento y
monitoreo de la Linea de Base, pero en la tercera etapa del proyecto. Tiene una duracion definida
por el inicio de obra hasta la entrega de la Gltima vivienda del proyecto. Los recursos de la linea
base son ejecutados en esta etapa conforme al programa de ejecucion de la obra definido en la
Linea Base del Cronograma de seguimiento y monitoreo. Las actividades claves que se deben
monitorear principalmente son:

e Desarrollo del cronograma de linea base en conforme a las unidades vendidas mes a mes del
proyecto.

o Unidades de inmuebles planificadas para cada etapa (ventas, escrituras y entregas).

o Unidades completadas hasta la fecha (ventas, escrituras y entregas).



Docusign Envelope ID: F2DEE966-B25D-488E-AF82-DC7713D6BAA2

67

o Proyecciones de cumplimiento de fechas en base al avance real (ventas, escrituras y
entregas).
o Desviaciones respecto al cronograma y los costos generados.

e Desarrollo y ajustes arquitectonicos del proyecto generados por la naturaleza de la ejecucion.
Estos ajustes son gestionados como adicionales o no presupuestados.

e Desarrollo y ajustes de los disefios técnicos (estructurales, hidrosanitarios, eléctricos, etc.)
generados por la naturaleza de la ejecucion. Estos ajustes son gestionados como adicionales o
no presupuestados.

e Desarrollo y ajustes de los costos externos asociados al proyecto en caso de apliquen por la
naturaleza de este. Esta condicion aplica para aquellos proyectos asociados con un desarrollo
urbanistico compartido.

e Desarrollo y ajustes de los costos financieros del proyecto asociados a las variaciones del
costo directo ejecutado o real de los anteriores puntos mencionados.

e Desarrollo y ajustes de los costos financieros reales del lote asociados a las variaciones de los
costos contables de la compafiia.

e Desarrollo y ajustes de los costos directos e indirectos reales del proyecto. Estas variaciones

estan asociadas a los anteriores puntos mencionados y la contabilidad de la empresa.

El monitoreo del proyecto en esta etapa constituira la visualizacion del PyG y TIR mensual de cada
proyecto de la compafiia en su fase de ejecucion, ventas, escrituracion y entregas de inmuebles,
para permitir a la gerencia tomar decisiones estratégicas de acuerdo con la situacién especifica que
se deba evaluar. Esta fase esta relacionada con el Grupo de Procesos de Ejecucion y Grupo de

Procesos de Monitoreo y Control del PMBOK
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6.1.4 Fase de Cierre del Proyecto.

La etapa de cierre del proyecto es la encargada de concluir el seguimiento y monitoreo de
la Linea de Base, formalizando la finalizacion de todas las actividades y validando que se hayan
cumplido los requisitos establecidos iniciales en el “Acta de constitucion del proyecto” Anexo 4.
Esta fase es fundamental ya que se llevan a cabo las ultimas evaluaciones financieras que daran
como resultado la evaluacion del rendimiento y cumplimiento del plan de beneficios de la empresa.
Se realiza una evaluacion final del desempefio del proyecto en relacion con el cronograma,
presupuesto y calidad esperados, permitiendo hacer un andlisis de los indicadores de éxito. Estas
actividades deben incluir también la finalizacion de los aspectos contractuales, financieros y
legales, incluyendo la entrega de reportes finales (postventas), el cierre de contratos y érdenes de
compra. El principal reporte para determinar el éxito del proyecto consistira en el margen de
utilidad del proyecto y los indicadores asociados del modelo propuesto.

Conforme a los resultados obtenidos se determinaréa el cierre del proyecto y se dara como
definido si el proyecto fue viable o0 no para la compafiia. En cualquiera de los dos casos aqui se
establecen los documentos oficiales y el registro de las lecciones aprendidas obtenidas durante la
ejecucion del proyecto. Esta informacion es la clave del proceso de retroalimentacion de las areas
encargadas de la definicion de la Linea Base de nuevos proyectos ya que permite identificar errores,
éxitos y mejores préacticas, optimizando la gestion en proyectos posteriores. El cierre es
determinado por la entrega de la Gltima unidad de vivienda a conformidad del cliente. Esta fase

esta relacionada con el Grupo de Procesos de Cierre del PMBOK.
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6.2 Control del cronograma.

En el proceso de implementacion del control del cronograma se deben seguir los siguientes
pasos:
1. Establecimiento de la Linea Base del Cronograma: Consiste en la version
aprobada del modelo de programacion determinado para el proyecto que solo puede ajustarse
mediante procedimientos formales de control de cambios y que funciona como base de
comparacion con los resultados reales. Este cronograma incluye las fechas de inicio y fin de
las actividades o hitos relevantes para las partes interesadas o segun el plan de gestion del
cronograma determinado en la empresa.
2. Medicién del Desempefio: Consiste en la comparacion de la linea base con los
resultados reales con el objetivo de determinar si es necesario implementar cambios en base a
la revision del desempefio y las decisiones estratégicas. Se utiliza los datos de desempefio de
trabajo por medio de las observaciones y mediciones durante la ejecucion de las actividades
del cronograma, esta informacidn se recopila para su posterior analisis por medio de
indicadores clave de desempefio (KPIs). En este componente se define la frecuencia con la
que se realizara monitoreo al cronograma y como se controlara el cronograma. Las técnicas
de analisis de datos para este proceso incluyen:
- Revisiones de desempefio: Las revisiones de desempefio permiten comparar, medir
y analizar el desempefio del cronograma en tiempo real con relacion a la linea base,
en aspectos como las fechas reales de inicio y finalizacion, porcentaje completado
y duracion restante.

- Analisis de tendencias: Se analiza el desempefio a lo largo del proyecto para

determinar si el desempefio del cronograma esta mejorando o si se esta deteriorando.
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Los cronogramas graficos son valiosos para comprender el desempefio a la fecha 'y
definir los objetivos de desempefio futuros.

Anédlisis de Variacion: Examina las variaciones en las fechas de inicio y finalizacion
presupuestadas frente a las reales, duraciones presupuestadas frente a las reales y
variaciones en la holgura. En este analisis se busca identificar la causa y el grado de
desviacion de los resultados con la linea base del cronograma, asi como las
implicaciones financieras de estas desviaciones para completar el proyecto y
determinar si hay la necesidad de emprender acciones correctivas o preventivas.
Anadlisis de Escenarios: Este anélisis, como su nombre lo indica, se utiliza para
evaluar diferentes escenarios con el fin de predecir su efecto, positivo o negativo,

sobre los objetivos del cronograma del proyecto.

3. Documentacion y Pronostico del Desempefio del Cronograma: Se recopila toda la

informacion de desempefio que incluye las variaciones en las fechas de inicio y finalizacion,

duracién estimada y faltante para determinar los prondsticos o estimaciones de los eventos

futuros para el cronograma en base a predicciones de las condiciones disponibles. Las

proyecciones se basan en el desempefio pasado del proyecto y en el desempefio previsto en

base a las diferentes herramientas de andlisis de explicadas anteriormente en el monitoreo del

cronograma.

4. Retroalimentacién: Finalmente, se determinan las solicitudes de cambio de la linea

base del cronograma. Las solicitudes de cambio se procesan para su revision y se deja registro

de cada cambio en la linea base a través de un sistema que permita acceder a cada uno de los

diferentes cambios aprobados por la compafiia.
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Figura 19
Control del cronograma. Elaboracién propia.

Controlar el cronograma

+ Establecimiento de la * Medicion del Desempeno +* Documentaciony
Linea Base del * Revisiones de Pronostico del
Cronograma desempefo Desempeno del

* Analisis de tendencias Cronograma
* Analisis de Variacion * Retroalimentacién

+ Analisis de Escenarios

6.3 Control de los costos.

Para realizar el monitoreo de los riesgos a lo largo del ciclo del proyecto se deben realizar
las siguientes actividades:

1. Establecer la Linea Base del Presupuesto: La linea base de costos es la version
oficial y aprobada de presupuestos del proyecto, la cual solo puede ser cambiada a través del
proceso de control de cambios y sirve como base de comparacion con los resultados reales.
La linea base debe incluir todos los costos y gastos asociados al proyecto, en el caso de los

proyectos de construccién de viviendas se deben contemplar los siguientes rubros:

. Costos Directos de Construccion
o Costos Indirectos de Construccion
o Otros Costos de Construccion

o Costos Indirectos

J Costos No Operacionales

o Gastos Operacionales
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Los puntos anteriormente mencionados hacen parte del célculo del PyG del proyecto
que se debe monitorear y actualizar periédicamente segun el plan de gestion de los costos
definidos por la compaifiia.

2. Medicién del Valor Ganado (EVM): Para la metodologia de medicion y control de
los costos se utiliza el analisis de valor ganado (Earned Value Management) que compara la

linea de base con respecto al desempefio real del cronograma y del costo. El proceso permite

analizar definir las siguientes reglas:

Figura 20
Pasos de medicion del valor ganado. Elaboracién propia.

Revision del costo real Revision de atrasos y Analizar el estado del
contra el presupuesto y en adelantos del cronograma proyecto respecto a la
qué proporcion respecto al real contra el revision del costo y el

valor total. presupuestado. cronograma.

- . . Identificar si la informacion
Tomar las decisiones Realizar las proyecciones

o . . obtenida en el analisis
estratégicas necesarias para pertinentes en el caso de

continuar con el proyecto e accesian impacta positiva o
' a : negativamente el proyecto.

Los conceptos para el calculo de valor ganado que se deben considerar son:
1. Valor planificado (PV): Es el presupuesto autorizado que se ha asignado al trabajo
programado. Es el presupuesto autorizado asignado al trabajo que debe ejecutarse para

completar una actividad o un componente de la estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS).
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2. Valor Ganado (EV): Es la medida del trabajo realizado expresado en términos de
presupuesto autorizado para dicho trabajo. Es el presupuesto asociado con el trabajo autorizado
que se ha completado. ElI EV se utiliza a menudo para calcular el porcentaje completado de un
proyecto.

Costo Real (AC): Es el costo incurrido por el trabajo llevado a cabo en una actividad
durante un periodo de tiempo especifico. Es el costo total en el que se ha incurrido para llevar a
cabo el trabajo medido por el EV.

VARIACIONES

Nos permiten identificar si avanzamos acorde al presupuesto y el cronograma o estamos
por debajo de la linea base. Las variaciones e indices que se deben calcular son:

Variacion del Costo (CV): Es el monto del déficit o superavit presupuestario en un

momento dado, expresado como la diferencia entre el valor ganado y el costo real.

Indice de desempefio del costo (CPI): Es la medida de eficiencia del costo de los recursos
presupuestados, expresado como la razn entre el valor ganado y el costo real. Mide la eficiencia
del costo para el trabajo completado. Un valor de CPI inferior a 1,0 indica un costo superior al
planificado con respecto al trabajo completado. Un valor de CPI

superior a 1,0 indica un costo inferior con respecto al desempefio hasta la fecha.

El CPl es igual a la razén entre el EV y el AC.

Variacién del cronograma (SV): Es la medida de desempefio del cronograma

gue se expresa como la diferencia entre el valor ganado y el valor planificado. Determina
en qué medida el proyecto esta adelantado o retrasado en relacion con la fecha de entrega, en un
momento determinado. Es una medida del desempefio del cronograma en un proyecto

indice de desempefio del cronograma (SPI): Es la medida de eficiencia del cronograma

gue se expresa como la razon entre el valor ganado vy el valor planificado. Refleja la medida de la
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eficiencia con que el equipo del proyecto esta llevando a cabo el trabajo. Un valor de SPI inferior

a 1,0 indica que la cantidad de trabajo llevada a cabo es menor que la prevista. Un valor de SPI

superior a 1,0 indica que la cantidad de trabajo efectuada es mayor a la prevista.

Tabla 6

Resumen de analisis del Valor Ganado (EVM). Elaboracién propia.

Formul Indicado
Nombre a r Desempefio
Variacion del CV=EC- Sy
Costo AC CV>0
indice de CPI= SR
Desempefio del Costo EV/IAC CPI>1
Variacion %CV= Porcentaje de variacion respecto a la linea
Relativa del Costo |CV/EV base del presupuesto.
Variacion del SV=EV- e
Cronograma PV S\V>0
Indice de _ SPI<1
Desempefio del SPI=
Cronograma SR SPI>1
Relat\i<21rlg(e:; on %SV= Porcentaje de variacion respecto a la linea
SVIPV base del cronograma.

Cronograma
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7. Proyecciones

Las proyecciones son estimaciones de eventos futuros para identificar la finalizacion

posible del proyecto con base a la informacion y el conocimiento disponible.

7.1 Tipos de proyecciones

Las proyecciones que se pueden calcular son:

7.1.1 Proyeccion de costo (EAC) segun el presupuesto inicial: Este método tiene en cuenta
el desempefio real del proyecto a la fecha (ya sea favorable o desfavorable), como lo representan
los costos reales, y prevé que todo el trabajo futuro de la ETC se llevara a cabo de acuerdo con la
tasa presupuestada. EAC= AC + (BAC-EV)

7.1.2. Proyeccién de costo (EAC) segun CPI actual: Este método asume que lo que el
proyecto ha experimentado hasta la fecha puede seguir siendo esperado en el futuro. EAC=BAC /
CPI

7.1.3. Proyeccion de costo (EAC) segun CPIl y SPI: En este prondstico, el trabajo
correspondiente a la ETC se realizara segun una tasa de eficiencia que toma en cuenta tanto el
indice de desempefio del costo como el indice de desempefio del cronograma. Las variaciones de
este método consideran el CPIly el SPI asignandoles diferentes pesos. EAC= AC + ( (BAC-EV) /
(CPI x SPI))

7.1.4. Proyeccion de indice de desempefio del trabajo por completar: Es una medida del

desemperfio del costo que se debe alcanzar con los recursos restantes a fin de cumplir con un

Tener en cuenta BAC= Presupuesto hasta la conclusion.
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determinado objetivo de gestion; se expresa como la tasa entre el costo para culminar el trabajo
pendiente y el presupuesto restante. TCPI = (BAC —EV) / (BAC — AC)

7.1.5. Proyeccion de actualizacion y comunicacion del estado de costos: Consiste en
mantener informados a todas las partes interesadas del proyecto de las desviaciones y ajustes
encontradas en durante el andlisis del valor ganado. En caso de generarse variaciones en el
desempefio de alto impacto se debe revisar si es necesario una solicitud de cambio en la linea base
de presupuesto.

7.1.6. Proyeccién de documentacion de resultados y lecciones aprendidas: Documenta
todos los cambios en costos, las lecciones aprendidas y las respuestas a desviaciones. Esta
informacion es fundamental para mejorar el control de costos en futuros proyectos en la fase de
factibilidades o presupuestos en coordinacion.

Tabla 7
Control de los costos. Elaboracion propia.

Controlar los Costos

* Establecerla Linea Base | | = MediciondelValorGanado ||« Actualizaciony

del Presupuesto (EVM): Comunicacion del
* Valor planificado (PV) Estado de Costos

© eErEEmEEDiET), * Documentacion de

» Costo Real (AC) R ttad L .
- Variacién del Costo (CV): esultados y Lecciones

» indice de desempefio del Aprendidas
costo (CPI)

* Variacion del cronograma
(SV):

» indice de desempefio del
cronograma (SPI)

* Proyeccion de costo (EAC)

* indice de Desempefio del
Trabajo por Completar
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7.2 Monitoreo de riesgos.

Supervisar la ejecucion de los proyectos y evaluar continuamente la efectividad, es de gran
importancia en la gestion de riesgos. Para realizar el monitoreo de los riesgos a lo largo del ciclo
del proyecto se deben realizar las siguientes actividades:

Figura 21
Actividades de monitoreo de riesgos. Elaboracion propia.

3. Andlisis
Cualitativo
Cuantitativo

1. Planificar los 2. Identificar los
Riesgos Riesgos

5. Plan ¢El Riesgo es 4
de Repuesta prioritario? supervision

________________

1

|

1 Riesgo Residual

I

i

! P

I Plan contingencia 6. Seguimiento y
! control
1

I

1

I

1

1

Actualizar Plan de
Proyecto

7.2.1 Planificar la gestion del Riesgo: Consiste en definir como realizar las actividades de
gestién del riesgo del proyecto, en esta etapa se requiere identificar los responsables que deben
identificar los riesgos, como se debe llevar a cabo esa identificacion, seleccionar la escala para
realizar el analisis cualitativo del riesgo, identificar como priorizar los riesgos, determinar en el
caso de ser necesario la herramienta para realizar el analisis cuantitativo del riesgo, las estrategias
a utilizar y el tiempo en el que se realizara el control y monitoreo del riesgo. En el “Acta de
constitucion del proyecto” (Anexo 5) se debe registrar toda la informacion definida y el registro de
los interesados y contar con el juicio de un experto que ayude a desarrollar la estrategia del

tratamiento del riesgo.
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7.2.2 Identificar los riesgos: Una vez establecido el plan de gestion de riesgos del
proyecto, es necesario realizar la identificacion de los riesgos mediante un proceso iterativo en la

que sean participes todos los interesados. Para identificar los riesgos se debe abarcar:

o La categorizacion de los Riesgos.
o Los planes y lineas de base (Costos, cronograma y Recursos).
. La linea base de alcance del proyecto (Estimaciones de costos y duracion de

actividades)
o Los interesados del proyecto.

. Documentos del proyecto (Registro de supuestos, informes de desempefio,

informes sobre el valor ganado, diagramas de red, lineas base, etc.).

Para realizar la identificacion de los riesgos la empresa puede apoyarse en técnicas o
herramientas como lo son Brainstorming (tormenta de ideas), analisis de supuestos, analisis SWOT
o DAFO, entre otros. Finalmente, se debe realizar el registro de los riesgos mediante una lista de

riesgos con las respuestas potenciales a cada uno.

7.2.3 Realizar el andlisis de los riesgos (Cualitativo y Cuantitativo: Los responsables del
analisis deben evaluar la probabilidad de los riesgos, como sugerencia de esta auditoria se propone
el uso de “La Matriz de Probabilidad e Impacto” (Anexo 3). la cual permite analizar el riesgo al
definir cada evento como de impacto alto, medio o0 bajo en una escala del uno (1) al veinticinco
(25). De esta manera, sera posible otorgar la prioridad correspondiente a cada riesgo y como
prepararse para la consecuencia que tendrian en caso de presentarse, no obstante, la empresa es
libre de escoger la herramienta de analisis que mas le convenga. Asi, se procede a actualizar la

informacién sobre los documentos del proyecto.
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7.2.4 Planificar la respuesta de los riesgos: Posterior al andlisis de los riesgos, los
responsables de cada riesgo deben desarrollar las opciones y acciones para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas del proyecto mediante la identificacion de la siguiente

informacion:

Tabla 8
Tabla de planificacion de respuesta de riesgos. Elaboracion propia.

Registro de Riesgos Plan de Gestion de Riesgos
Se inicia en el proceso de identificacion de Se definen roles, responsabilidades, umbrales
riesgos y se actualiza durante los andlisis de riesgo y se asigna tiempo y presupuesto

cualitativo y cuantitativo, registrando causas, | para la planificacion de respuestas,
sefiales de advertencia, posibles respuestasy | estableciendo un marco para clasificar y
propietarios asignados para gestionar los gestionar riesgos segun su prioridad.

riesgos del proyecto.

Para cada riesgo, es fundamental elegir la estrategia 0 combinacidn de estrategias con mayor
probabilidad de éxito. Herramientas de analisis de riesgos tales como el analisis de arbol de
decisiones, pueden emplearse para identificar las respuestas mas adecuadas y posterior a las

decisiones tomadas se debe actualizar los documentos de proyecto.

7.2.5 Monitorear y controlar los riesgos. Este proceso implica ejecutar los planes de
respuesta a riesgos, rastrear los riesgos identificados y monitorear los riesgos residuales. Asi, se

facilita la identificacion de nuevos riesgos y la evaluacion continua de la efectividad de la gestion
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de riesgos a lo largo del proyecto. Las siguientes fuentes de entrada generan el insumo que requiere

ser monitoreado:

Tabla 9

Tabla de monitoreo y gestion de riesgos. Elaboracion propia.

Registro de Riesgos

Plan para la Direccion del Proyecto

Este incluye los riesgos identificados con
sus respectivos propietarios, respuestas
acordadas, acciones especificas, sintomas y
sefiales de advertencia.

También documenta los riesgos residuales,
secundarios, riesgos de baja prioridad y las
reservas de tiempo

y costo para

contingencias.

Contiene el plan de gestion de riesgos con
asignacion de recursos y responsables.

Los Datos sobre el desempefio del trabajo y
los informes de desempefio aportan
informacion sobre el progreso del proyecto,

permitiendo anélisis que pueden impactar

en la gestion de riesgos

Como herramientas para el monitoreo y control de los Riesgos se sugiere:

. La reevaluacion de riesgos, que implica identificar nuevos riesgos y

reevaluar los ya conocidos de forma regular, integrando la gestion de riesgos en las

reuniones del equipo.

o Las auditorias de riesgos, las cuales revisan la efectividad de las respuestas

implementadas y el proceso de gestion en general, mientras que, la medicion del

desempefio técnico compara los logros técnicos con el cronograma previsto, ayudando a

cumplir el alcance del proyecto.
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Adicionalmente, es necesario realizar reuniones periodicas las cuales deben incluir la
gestion de riesgos como tema clave, facilitando un control méas preciso con la practica continua.
En caso de implementar planes para contingencias y/o soluciones alternativas, se debe modificar

el plan de Gestion del Proyecto.

7.3 Control de cambios.

En el proceso de implementacion del control del cronograma se deben seguir los siguientes
pasos:

1. Establecer un proceso formal de solicitud de cambios: Define un proceso
estructurado en el que se autorizan e incorporan formalmente las solicitudes de cambio a lo
largo del proyecto. Las solicitudes incluyen acciones correctivas, preventivas, ajustes a los
problemas y actualizaciones a las condiciones o directrices generales de la compafiia. Toda
solicitud de cambio que impactan la linea base del cronograma o costos del proyecto deberan
incluir la informacion del impacto. Los cambios seran registrados en documentos especificos
en los que se detallen los cambios propuestos, la justificacion y el impacto potencial en el
cronograma, costos, alcance o etc.

2. Crear un comité de control de cambios (CCB): El comité de control de cambios
sera el responsable de reunirse y revisar las solicitudes de cambio para la aprobacién, rechazo
0 aplazamientos de las decisiones. Como principal encargado, el comite también podra
analizar y proponer nuevas alternativas a los cambios solicitados. Aqui se lleva a cabo el
proceso de evaluacion de los cambios segun la informacion registrada en el primer paso y se
decide segun el impacto si se adopta o no. Este comité debe incluir a los gestores de proyecto,

representantes de las areas clave y otros interesados relevantes.
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3. Implementacion y monitoreo del cambio: Las solicitudes aprobadas seran
procesadas por un miembro del equipo asignado o responsable segln el area de impacto, en
caso de no ser aprobada se informard y documentard la causa de su rechazo.

4. Comunicacion y documentacion del proceso de cambio: Este proceso permite
informar a todos los interesados y equipos de trabajo las decisiones tomadas y como afectara
el proceso en general del proyecto. Es importante tener en cuenta que cualquier cambio a la
linea base este se ejecutara desde la ultima linea base en adelante. La informacion
correspondiente a la gestion de los cambios es importante que quede en un repositorio que
permita a las areas implicadas su facil acceso y seguimiento, indicando fecha, motivo

responsable e impacto estimado.

Tabla 10
Control de cambios. Elaboracion propia.

Controlar los Cambios

+ Establecer un Proceso * Crearun Comité de * Implementaciény
Formal de Solicitud de Control de Cambios Monitoreo del Cambio
Cambios (CCB) * Comunicaciény

Documentacion del
Proceso de Cambio
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7.4 Indicadores clave de rendimiento KPlIs

La creacion de indicadores es uno de los controles propuestos en este modelo, puesto que a
través de estos se podra realizar la medicion de variables o una relacion entre variables, lo que
permite registrar, procesar y presentar la informacion relevante de los proyectos con el fin de medir
el avance o retroceso en el logro de los objetivos determinados, por esta razon es necesario que la
informacion sea verificable y pueda compararse con un nivel de referencia, dado que estos pueden
sefialar las desviaciones sobre las cuales se pueden implementar acciones correctivas o preventivas
segun sea el caso. Los indicadores que se creen deben contener las caracteristicas en el acrénimo
CREMAS:

Figura 22
Acronimo CREMAS. Elaboracion propia.

Claro: Expresado de manera precisa

Relevante: Debe estar relacionado con un objetivo

Econdémico: Debe poder obtenerse o recolectarse sin generar costos excesivos
Medible: Que pueda estimarse, validarse o verificarse de manera independiente.

Adecuado: Ofrece una base suficiente para estimar el desempefio

‘r.n:bgrn:un

Sensible: Que capture los cambios periodicamente

7.4.1 Formulacion de indicadores.

La utilidad de los indicadores como mecanismo de medicion y evaluacién de la gestion no
radica en tener una gran cantidad de indicadores, sino en medir lo que realmente agrega valor a la
toma de decisiones. Para que el indicador arroje la informacion requerida es necesario definir qué
se quiere medir, para qué, cuando y donde realizar la medicion. Por lo tanto, para el modelo

propuesto se establecieron los siguientes pasos para la formulacién de los indicadores:
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Figura 23
Pasos en la formulacion de indicadores. Elaboracion propia.

2. Validar el objetivo
y/o estrategia a
medir

1. Conformar el
equipo de trabajo

3. Analizar riesgos,
causas y controles

5. Analizary 4. Identificar objeto
seleccionar y/o variables a
indicadores cuantificar

6. Construir la hoja
de vida del indicador

7.4.2 Conformar el equipo de trabajo.

Los responsables de identificar los componentes a medir y disefiar los indicadores deben
ser los lideres de los procesos, quienes deberan conformar un equipo de trabajo con todas las partes
que incidan en el cumplimiento del objetivo o estrategia, contando con la participacion de la
Gerencia de Planeacion para los indicadores de los niveles estratégicos y tacticos, las areas claves
para los indicadores de nivel operativo y desde el componente transversal de riesgos para cualquier
categoria de los indicadores, con la Gerencia de Riesgos y Seguridad de la Informacion, en los

casos en que dichos indicadores permitan realizar seguimiento a un riesgo.

7.4.3 Validar el objetivo que se quiere medir.

El equipo de trabajo debe validar el objetivo que se quiere medir teniendo en cuenta que
se cumpla con las caracteristicas y estructura de la definicién de objetivos, en caso de que la
formulacién del objetivo no cumpla con las caracteristicas CREMAS vy estructura definida en la

metodologia. Se sugiere hacer la reformulacién de este, antes de formular o actualizar el indicador.
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7.4.5 Analizar Riesgos, causas y controles identificados.

Antes de realizar la formulacion de los indicadores, es necesario tener presente cOmo
gestionar los riesgos, con el fin de poder identificarlos, evaluarlos, controlarlos y monitorearlos, de
esta manera se contribuye a mitigar las causas que los originan, disminuyendo la probabilidad de
que se materialicen o de que tengan un impacto menor en caso de presentarse. En el analisis de los
resultados de los indicadores, se debe considerar si éste esta siendo afectado por la materializacion
de un riesgo, por tanto, pueden existir indicadores que permitan mantener el seguimiento sobre el

comportamiento de un riesgo en particular.

7.4.6 ldentificar variables a cuantificar.

El equipo de trabajo debe identificar las variables a medir, asegurando que estos cumplan
con los objetivos propuestos por la gerencia, las variables deben aportar informacion suficiente que
permita tomar decisiones en pro del mejoramiento continuo. Algunas de las variables son:

1. Analizar y seleccionar los Indicadores: En caso de que se hayan identificado més de tres
posibles indicadores, se debe analizar cada uno de los indicadores sugeridos con base en las
caracteristicas de los indicadores “CREMAS”.

2. Construir hoja de vida de los indicadores seleccionados: Para la construccion y
formalizacion de los indicadores, se debe diligenciar el formato “Hoja de vida de indicadores”
(Anexo 4).

En la formulacion de los indicadores es necesario definir el tipo de acumulacion para
calcular los avances respecto a la meta final proyectada, para esto se tienen seis tipos de

acumulacién que podran ser seleccionados de acuerdo con la orientacion esperada del indicador:
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Figura 24
Formulacion de indicadores. Elaboracion propia.
Tipos de . Orientacid
o Descripcion
acumulacion n esperada
Busca que se mantenga un resultado o un logro que se tiene a una fecha
Stock . Mantener
determinada.
Fluio Los resultados de un afio, no se acumulan con los del siguiente. En este caso, se
l brinda mayor importancia al avance que se obtenga en el Ultimo afio de cierre.
Si toma en cuenta la linea de base (descuenta lo que ya se ha hecho antes de
Capacidad iniciar el periodo). Centra su atencidn en la medicion del avance entre el punto Incrementar
de partida (linea base) y el punto esperado de llegada (meta).
Mide los avances de un periodo y para el siguiente incluye (suma) los avances
Acumulado . . .
obtenidos en periodos anteriores.
Reduccién Busca que se disminuyan los valores en el tiempo.
Se miden los esfuerzos por disminuir un valor que se tiene a una fecha
., determinada, pero a diferencia de la reduccién anterior, los avances se| Disminuir
Reduccion anual N . i
acumulan durante el afio y se busca que al final de éste se alcance un valor
menor al de la linea base.

A continuacion, se detalla la propuesta para el monitoreo de los indicadores.

Figura 25
Monitoreo de los indicadores.

2. Retroalimentacion

3. Realizacion de 4, Generacion de

1.Reporte cuantitativo

o del reporte cuantitativo : 5. Monitoreo.
y cualitativo " ajustes alreporte reportes
y cualitativo
* Los colaboradores *Deacuerdo coneltipode  + Los responsables del * Los responsables cada » Con el animo de gjercer
responsables de realizar indicador la Gerencia de reporte y anélisis de los mes debe generar los control de los proyectos

el reportey anélisis de los
indicadores en los dias
indicados para la
generacion de la
informacion debe
registrar los datos de las
variables segdn la
formula del indicador y el
analisis correspondiente.

Planeacion debe realizar
| retroalimentacion de la
informacion registrada en
elinforme, en términos
de oportunidad, calidad y
resultado.

indicadores deben
realizar los ajustes a que
haya lugar con la
retroalimentacion
recibida por la Gerencia.

reportes consolidados de
los indicadores del
periodo a evaluar

la Gerencia debe realizar
el monitoreo de los
indicadores y de esta
manera identificar
oportunamente acciones
(ue permitan el
mejoramiento continuo
de a gestion.
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Figura 26

Modelo de seguimiento y recomendaciones. Elaboracion propia.

Control de Cambios

Gestion de la Integracion

Fase de Factibilidad

Fase de Coordinacion

Fase de Ejecucién
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Fase de Cierre

Establecer un Proceso
Formal de Solicitud de

Gestion del Alcance

Cambios.
Crear un Comité de Control
de Cambios (CCB).

Implementacion y
Monitoreo del Cambio.

Control del Cronograma

Gestion del Cronograma

Establecimiento de la Linea
Base del Cronograma.

Medicién del Desempefio
Documentacion y
Pronostico del Desempefio
del Cronograma

Medicion del Desempefio
Documentacion y
Pronostico del Desempefio
del Cronograma

Retroalimentacion.
Comunicaciony
Documentacién del Proceso
de Cambio.

Control de los Costos

Gestion de los Costos

Establecer la Linea Base
del Presupuesto.

Actualizaciony
Comunicacién del Estado
de Costos

Medicién del Valor Ganado
(EVM).
Actualizaciony
Comunicacioén del Estado
de Costos.

Documentacion de Resultados
y Lecciones Aprendidas.

Monitoreas los Riesgos

Gestion de los Riesgos

Planificar la gestion del
Riesgo
Identificar los riesgos.

Identificar los riesgos:
Realizar el analisis de los
riesgos (Cualitativo y
Cuantitativo).
Planificar la respuesta de
los riesgos.

Realizar el andlisis de los
riesgos (Cualitativo y
Cuantitativo).
Planificar la respuesta de
los riesgos.
Monitorear y controlar los
riesgos.

Indicadores claves de Rendimiento KPIs

Formular, Conformar, Validar, Analizar, Medir y Monitorear

8.1 Recomendaciones de Implementacion Control del Cronograma.

La clave para un correcto monitoreo a la linea base del cronograma consistird en una

herramienta global o integral que permita recoger la informacion de la empresa de todos los hitos

del cronograma. En caso de que la informacion se encuentre almacenada en diferentes areas de la

empresa se debe realizar un plan de gestion para estandarizacién de informacion que permita

manejar grandes volimenes de datos de manera eficiente y rapida. Herramientas como Microsoft

Excel y Power Bl permiten la integracion de la informacion de forma dindmica en tiempo real, con

gestion de tableros integrales que pueden ser de facil acceso para diferentes usuarios o interesados.

Los reportes dindmicos generados en Power Bl permiten compartir actualizaciones periodicas con

los stakeholders del proyecto, mostrando comparaciones en tiempo real entre el cronograma real y
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la linea base. Adicionalmente se deben configurar los indicadores clave de desempefio (KPIs) para
sefialar visualmente si las actividades estan en verde (en plazo), amarillo (riesgo de retraso) o rojo
(retraso).

Figura 27
Recomendaciones de monitoreo de riesgos. Elaboracion propia.

Establecer periodos de revisiony seguimiento

De acuerdocon el nivel
deriesgo, su
evaluaciony nivelde
apetito de riesgo, la
constructora debe
establecerun periodo
minimode revisiony
seguimiento, que por
recomendacionde esta
auditoria no debe ser
superiora 6 meses.

Definicion de herramientas

La constructora debe
definirun mecanismo
que permita generar
alertas tempranas
sobrelos principales
riesgos, con el fin de
anticiparsea
desviacionesque se
puedan presentaren
los proyectos.

Reportes

Es fundamental el
reporte oportuno delos
eventos de riesgo que
se materializaron, esto
es fundamental parael
seguimiento al
comportamientode los
riesgosy el
mejoramiento continuo
de los proyectosy sus
procesos

Establecimiento de KRIs

Esquemade

Paralos riesgos que
cuenten con
informacion histéricay
permitansu medicidn
cuantitativa, se debe
dar preferenciaal
establecimientode
indicadoreso métricas
que permitan
mantenerlos
monitoreadosy alerten

monitoreo

La Gerenciadebetener
un esquemade
monitoreoy
tratamiento
consistente y periddico
sobrelos riesgos

De acuerdoconesto se
debenestablecerflujos

de informacion
oportunos y precisos,
parapropender poruna
gestion proactivadel
riesgo.

sobrela desviacionde
estos.

8.2 Recomendaciones de Implementacion Control de Cambios.

Se recomienda que los controles de cambio estén en constante flujo dentro del flujograma
de la empresa, permitiendo asi mantener a todos los implicados actualizados sobre cualquier
modificacion en los proyectos. Adicionalmente, se sugiere generar carpetas de informacion
centralizada por proyecto, donde se almacenen de forma organizada todos los documentos y
cambios relevantes, permitiendo el acceso rapido y sencillo a la informaciéon. Todas las
herramientas de gestion de datos en la nube como Google Drive, One Drive o Teams funcionan

correctamente para conectar en tiempo real varias areas implicadas.
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9. Propuesta de implementacion.

El presente plan de implementacion establece las fases, recursos, herramientas y
cronogramas necesarios para integrar el modelo de control en los procesos de la empresa. Este
proceso se estructura como una consultoria, abordando los desafios particulares de la constructora
y enfocandose en la mejora continua de la gestion, control y mitigacion de riesgos asociados a los
proyectos de construccion de vivienda.

Figura 28
Propuesta de implementacion de modelo. Elaboracion propia.

c
Ig 1. Planificacion de la 2. Planificacion de la =b =l LR 4. Desarrollar un
= — implementacién del — implementacién del —  delalineaBase Plan de
= modelo. modelo. . Comunicacion
(]

v

5. Implementacion 6. Implementacion 7. Implementacion 8. Controlde

= de Control de — de Control de —_— de Gestion de —_ Cambios
fg Cronograma Costos Riesgos
@
£
GEJ ¥
<
Q 9. Prueba Piloto del 10. Lanzamiento de 11. Seguimiento de 12. Evaluacién y
g PMV ___ lalmplementacién Rendimiento —  Documentacién

mediante KPIs Final

A continuacion, se detallan las fases, los objetivos de cada fase, las actividades que se
deben implementar para lograr esos objetivos y los implicados en cada una de las actividades, de
esta manera se garantizara que se cumpla la implementacion del modelo de control en la

constructora:
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Fase

Objetive

Actividades

Implicados

1. Planificacion de
|a implementacion
del maodela,

Definir la versian inicial del
madelo de control a
implementar, can
componentes clave para
evaluar laviabilidad en un
entorno real de trabajo.

Seleccionarun proyecto piloto en una fase
inicial.

Gerencia de Planeacion y Codireccion:
Aprueba el proyecto piloto y coordina recursos

Definir el alcance del modelo sobre el proyecto.

Gerencia de Planeacion y Codireccion:
Calabora en [a definicion del cronograma y
presupuesto.

|dentificar recursos necesarios (herramientas y
personal).

Gerencia de Planeaciony Gerencia deTl:
Asegura acceso a herramientas tecnologicas y
|as personas implicadas en el proceso.

2. Capacitacion del
Personal
Involucrade

Asegurar que todos los
participantes comprendan &l
madelo de contral y sus
responsabilidades.

Realizar sesiones de capacitacion en
metodologia del madelo y procesos de contral,

Area de procesos y drea de formacion:
Coordina las sesiones de farmacian.,

Distribuir puias de referencia sobre el modelo y
KPls.

PMO: Instruyen al equipe en el uso de
herramientas y metricas.

Capacitaren uso de herramientas coma Power
B.

Area de formacion y especialista analisis de
datos: Participan en as sesiones de
capacitacian,

3. Establecimiento
delalineaBase

Crearunalinea base clara
para el cronogramay
presupuesta, permitiendo
comparaciones precisas en el
madelo.

Diefinir la linea base del cronogramay
presupuesto.

Area de presupuestos: Desarrolla las lingas
base.

Formalizar las lineas base para comparar con el
avance real.

Subgerencia de planeacion: Aprueba el
CIONOgrama y presupuesto.

4. Desarrallar un
Plan de
Comunicacion

Mantener a todas las partes
informadas y alineadas
durante |a implementacion
del modela.

Definirlos canales y frecuencia de
comunicacion para el equipo y stakeholders,

Gerencia de Planeacion: Lidera &l plan de
comunicacion.

Crear comités de actualizacion periodica.

Area de planeacion: Desarrollay gestiona los
canales de comunicacion de los comités.

Establecer una plataforma compartida (g].
Google Drive, Teams) para documentacian y
Acceso a informacion.

AreadeTl: Definiry gestionar los accesosyla
estandarizacion de |a informacian.
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Fase

Objetive

Actividades

Implicades

5. Implementacion
de Control de
Cronograma

Moniterear el cumplimienta
del cronograma en el
proyecto piloto para
identificar desviaciones y
aplicar correcciones
tempranas.

Seguimiento del cronograma mediante
revisianes mensuales.

Area de presupuestos y Area de costos: Realiza
el seguimiento y analisis.

Analisis de variaciones y tendencias.

Gerencia y subdireccion de planeacion:
Colabora en el cumplimiente.

Implementar acciones correctivas en caso de
desviaciones.

Gerencia y subdireccion de planeacion:
Supervisa acciones comectivas.

6. Implementacian
de Control de

Supervisary controlar los
costos para evitar
desviaciones del presupuesto

Monitoreo del Valor Ganado (EVM).

Area de Costos: Monitorea costos y variaciones.

Revisidn mensual de gastos yvariaciones.

Area de presupuestos: Colabora en ajustes.

Ajustes presupuestarios en caso de

Area de Presupuestos: Realiza el ajuste enla
fase de coordinacian.
Area de Costos: Realiza el ajuste en la fase de

cambios en el proyecto piloto.

Costos . . . L
en el proyecto piloto. desviaciones impartantes. gjecucion.
Gerencia de Planeacion: Aprusba ajustes
impartantes.
dentificar y gestionar Creacion del registro de riesgos. Analista PMO: Administra el registro de riesgas.
7.Implementacién | proactivamente |os riesgas en | Realizar analisis de riesgos (cualitativos y PMO: Supervisa la efectividad de la gestion de
de Gestion de el proyecta piloto para cuantitativos). fesgos.
Riesgos minimizar impactos Monitoreo continuo de riesgosy ajustesenel | oL
negativos. plan de respuesta. ' B0s emergentes.
Crear un Comite de Control de Cambios (CCB). Subgerencia de p.laneacm n: Designa las
persanas que seran parte del CCB
Establecer un proceso Ingenieros de Areas impactadas; Evaluan los
8. Control de estructurado para la solicitud, Formalizar las solicitudes de cambia efectos en sus .irea:s.
Cambios evaluaciony aprobacion de ' Coordinadores de Areas Impactadas: Evaluay

aprueba las solicitudes de cambio.

Monitorear y documentar cada cambio
aprobada o rechazado.

Gerencia de Planeacion: Facilita el proceso de
revisian de cambios.




Tabla 13

Docusign Envelope ID: F2DEE966-B25D-488E-AF82-DC7713D6BAA2

Detalle de implementacion del modelo 111. Elaboracion propia.

92

antes de laimplementacion
completa.

presupuesto en la prueba.

Fase Ohjetivo Actividades Implicados
Ejecutar la prusha t trolad . . .
. ) JRELIATTE PLELE £ L Entomna canioiacs . Gerencia de Planeacion: Supervisa la prueba piloto.
Validarla funcionalidad del | {proyecto piloto] y recopilar datos de desempeno.
matielo en una fase oz Obzervar el cumplimiento de cronograma
8. Prueba Piloto del PMV | prueba para realizar ajustes P : / Area de Costos: Evalia los resuitados de la prueba.

Ajustar procedimientos segun los resultados
observados.

Stakeholders: Aportan retroalimentacion sobre el
dezempena observado.

10. Lanzamiento de la
Implementacian

Implementar &l modelo en su
totalidad dentro del proyecta
piloto, basandose en los
ajustes de la prueba.

Formalizar la implementacion completa del modelo
en el proyecto piloto.

Gerencia de Planeacion: Lidera el lanzamiento.

Asepurarla asignacion de todos los recursos, los
responsables y la validacion de los riesgos posibles.
Formato! Matriz probabilidad de impacto Anexa 2

Gerencia de Planeacion: Asigna racursos y
responsables.

Area de Costos yirea de Presupuestos: Ejecutan &l
monitoreo.

Iniciar el monitoreo continuo segun los controles
establecidos |cronograma, costos, riesgos, cambios,
KPls).

Area de Presupuestos: Monitoreo continuo.

11. Seguimienta de
Rendimiento mediante
KFls

Utilizar indicadares clave de
rendimiento (KPIs) para
evaluar la efectividad del
maodelo en tiempe real y
sjustar Segon 5ea necesario,

Diefinir KPls especificos para tiempaos, costos,
calidady retoma de inversion,
Formato: Hoja de vida de un indicador Anexa 3,

Gerencia de Planeacion: Define y monitorea los
KPls.

Moniterao semanal de KPls y generacion de reportes
te rendimienta.

PMO: Mide y reporta el rendimiento de los
indicadares.

Implementacion de justes basados en KPls.

Area de Costos }lle'EH de Presupuestos y PHO:
Analiza reportes y recomienda ajustes.

12. Evaluacion y
Documentacion Final

Evaluar el éxito del modeloy
documentar lecciones

aprendidas para futuras
implzmentaciones.

Comparar resultados del modelo con los objetivos
iniciales.

Area de Costos yﬁrea de Presupuestos: Realizar
informe de los resultados del modelo con los
objetivos iniciales.

Gerencia de Planeacion: Lidera la evaluacion final.

Revision final con el equipo y partes interezadas.

Equipa de Planeacion: Registra lecciones
aprendidas.

Documentar lecciones aprendidasy
recomendaciones para mejoras.

Equipo de Planeacidn, Area de procesos, PMOy
Gerencia de Tl: Reviza la efectividad global del
maodelo y proporciona retroalimentacion.
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9.1 Propuesta en desarrollo.

En el marco de este modelo de control propuesto, se plantea el desarrollo de una herramienta
especifica para la gestion del cronograma. Esta herramienta tiene el objetivo de optimizar el
seguimiento de los plazos y el cumplimiento de cada fase del proyecto, permitiendo una
visualizacion en tiempo real del avance. Una vez operativa, permitiréd identificar de forma oportuna
posibles desviaciones y areas de mejora, contribuyendo directamente a una gestion mas eficaz y

proactiva de los riesgos, ya la toma de decisiones informadas.

9.1.1 Mapamundi

El objetivo general del aplicativo consiste en controlar y monitorear el resultado general de
todos los proyectos, teniendo en cuenta cada uno d ellos procesos desde la gestion de lotes,
generacion de proyectos, ventas y entrega de inmuebles, comparando las cantidades de inmuebles
en base a un cronograma preliminar, proyectado y ejecutado, teniendo en cuenta el avance real mes
a mes y la proyeccioén en el tiempo, dando una visibilidad general para la toma de decisiones de

manera oportuna.

9.1.2 Objetivos especificos.

Disminuir procesos operativos, aumentar calidad de la informacion, integracion de las

areas, estandarizacion y seguimiento y control
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9.1.3 Cronograma, lotes y proyectos.

Comprende el analisis de las unidades proyectadas en los lotes de la constructora y su

distribucion en el tiempo, teniendo en cuenta el avance real mes a mes. Incluye el inventario de

lotes generalizado y los proyectos en coordinacidn, construccion y cierre.

9.1.4 Alertas y notificaciones.

Fecha de inicio y fin de cada proceso (presupuestado, real y proyectado)

o Cantidad de ventas por mes.
o Duracion de Obra
o Cantidad de inmuebles a escriturar por mes

. Cantidad de inmuebles a entregar por mes
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Figura 29
Inmuebles por entregar de la empresa. Fuente: Jaramillo Mora Constructora.
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10. Consideraciones finales.

En este trabajo se ha desarrollado un modelo de control integral para proyectos
inmobiliarios, con el objetivo de fortalecer la gestion y optimizar la ejecucion de cada fase del
proyecto, desde la adquisicion de los lotes hasta la entrega final de los inmuebles. A partir de un
diagnostico exhaustivo, se identificaron las deficiencias en el sistema de seguimiento y control

actual.

La propuesta de este modelo se fundamenta en los principios de gestion establecidos en el
PMBOK, asegurando un enfoque sistematico y estructurado que facilite la comparacion entre el
avance planificado y el ejecutado. En este contexto, las conclusiones presentadas evaltan como la
implementacidn de controles de costos, cronogramas y KPIs contribuye a la toma de decisiones
informadas y oportunas, mejorando la coherencia y coordinacion entre las areas involucradas.
Asimismo, el modelo promueve un flujo de comunicacion eficiente, mitigando riesgos y

fortaleciendo la capacidad de la empresa para adaptarse a las fluctuaciones del proyecto.

El anélisis diagnostico reveld deficiencias en el sistema de seguimiento actual,
particularmente en cuanto a la falta de control preventivo y la adaptacion a las necesidades
operativas y estratégicas de la empresa. La propuesta ofrece una solucion integral que responde a

estas carencias y mejora la eficiencia operativa.

Al implementar controles como el monitoreo de KPIs, costos y cronogramas, el modelo
permite identificar y corregir desviaciones de manera temprana. Esto contribuye a la mitigacion

de riesgos y garantiza la estabilidad de los indicadores clave dentro de los margenes definidos.
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La integracion de areas a través de los procesos descritos en el PMBOK facilita una mejor
coordinacion y respuesta frente a los cambios, optimizando el flujo de informacion y

promoviendo una gestion colaborativa.

El modelo contribuye significativamente a la reduccion de inconsistencias en datos y a la
mejora de la coherencia operativa entre areas, lo que impacta positivamente en la ejecucion y
rentabilidad de los proyectos inmobiliarios. Asi mismo, logré proporcionar un marco de control
integral para los proyectos inmobiliarios, permitiendo la comparacion sistemética del avance
planificado frente al ejecutado, lo que permite fortalecer la toma de decisiones en tiempo real

basados en informacion confiable y optimizar la ejecucion de los proyectos.

Recomendaciones para la empresa:

o Para mejorar la ejecucion de los proyectos y la calidad de la informacién,
se recomienda a la constructora Jaramillo Mora fortalecer la comunicacion interna entre
las areas, estableciendo canales claros y métodos de comunicacion regulares entre
equipos, lo que facilitard que todos estén alineados con los objetivos y etapas del
proyecto. Esto permitira una coordinacion mas efectiva, reducira los reprocesos y
optimizara el flujo de informacién crucial para la toma de decisiones.

. Es necesario trabajar en la cultura organizacional para alinear a todos los
equipos en torno a los objetivos comunes de la empresa, fomentando los valores de
colaboracion, apertura y confianza, de esta manera se podra reducir el miedo al cambio y
promover un ambiente donde la informacidon fluya de manera transparente entre areas.
Esto facilitara el trabajo conjunto, eliminara barreras internas y permitira un enfoque mas

unificado y eficiente hacia la consecucion de los proyectos.
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o Es necesario que la constructora cuente con un sistema que integre el
modelo propuesto y permita a todas las areas ingresar y actualizar la informacion de cada
proyecto en tiempo real. Esta solucion centralizada facilitara el acceso a datos
actualizados y precisos, generando indicadores clave que apoyen la toma de decisiones
estratégicas. Al contar con una plataforma Gnica y adaptada a las necesidades de la
empresa, se optimizara la gestion de proyectos y se fortalecera el control sobre el progreso

y los resultados en cada fase del desarrollo.

Con estos puntos, se concluye que el modelo de control y seguimiento propuesto

responderd efectivamente a las necesidades de la empresa.
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ANEexos.

Anexo 1. Guia de entrevistas.

1. ¢Consideras que la forma como se le estd haciendo seguimiento a los proyectos

actualmente es la correcta? (Seguimiento Actual)

2. ¢Cuales crees que son los mayores riesgos de la manera en que se realiza el seguimiento a

los proyectos actualmente? (Riesgos Actuales)

3. ¢Qué le mejorarias el dia de hoy a la manera de hacerle seguimiento a los proyectos?

(Mejoras Necesarias)

4. ¢Cudl es la mayor dificultad que se presenta hoy con el modelo de seguimiento de los

proyectos? (Dificultades del Modelo Actual)
5. ¢Podrias describir como seria tu solucion ideal? (Solucion Ideal)

6. ¢Cudles son las principales barreras que ves si se cambiara la manera de hacerle

seguimiento a los proyectos? (Barreras al Cambio)

7. ¢Como describirias la autonomia que tienen actualmente las areas implicadas en el

proyecto? (Autonomia de Areas)

8. ¢Cuales serian tus principales preocupaciones si un nuevo modelo influyera mas

directamente en las decisiones del area? (Preocupaciones sobre Nuevos Modelos)

9. ¢Cuales son las principales diferencias que identificas entre los proyectos antiguos y los

nuevos que podrian afectar la rentabilidad? (Diferencias entre Proyectos)
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10. ¢Qué informacion te parece clave al evaluar si un modelo financiero pasado es adecuado

para un nuevo proyecto? (Evaluacion de Modelos Financieros)

11. ;Qué medidas crees que podrian implementarse para mejorar la confianza en el manejo de

la informacion entre las areas? (Confianza en el Manejo de Informacion)

12. ¢ Cual es el impacto que crees que puede generar un modelo de seguimiento que brinde
informacidn en tiempo real de los proyectos de la constructora? (Impacto de un Modelo

de Seguimiento en Tiempo Real).
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Anexo 2. Analisis de entrevistas.

1. PREGUNTA 1

Entrevista 1

e Puntos Clave:

o El seguimiento actual es un estandar, pero no es completamente adecuado ni

incorrecto.
o Hay una necesidad de mejorar el sistema de seguimiento.

o Importancia: Alta. Aunqgue el sistema actual no es completamente inadecuado, la

necesidad de mejorar su efectividad es crucial.

Entrevista 2

e Puntos Clave:
o El seguimiento es demasiado general.

o Se esta haciendo un buen trabajo en el control de aspectos grandes, pero se pierde

en detalles menores.
o Lafuga de costos puede ocurrir en los elementos mas pequefos.

« Importancia: Alta. La falta de control sobre detalles menores puede llevar a pérdidas

significativas, y es necesario mejorar el control en estos aspectos.

Entrevista 3

e Puntos Clave:
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o El sistema de seguimiento esté bien, pero es insuficiente para las necesidades

actuales de la empresa.

o Eraadecuado cuando la empresa era mas pequerfia, pero ahora se requieren ajustes.

o Importancia: Alta. EI seguimiento necesita evolucionar para adaptarse al crecimiento de la

empresa y las nuevas necesidades.

Entrevista 4

¢ Puntos Clave:

o El seguimiento estd en buen camino pero incompleto.

o Falta la cobertura de fases especificas del proyecto, como la fase inicial y la fase

post.

o Necesidad de un cronograma mas detallado que incluya todas las fases.

« Importancia: Alta. La falta de un seguimiento completo de todas las fases del proyecto

puede afectar la eficacia y el éxito general del proyecto.

Entrevista 5

e Puntos Clave:

o El seguimiento actual se realiza a nivel de capitulos, lo cual es adecuado.

o Considera que podria mejorarse al desglosar el seguimiento a nivel de actividades

para obtener retroalimentacion mas detallada.

o La metodologia actual se ajusta a los aspectos de costos, cronograma y disefio.
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« Importancia: Media. Aunque el sistema actual es funcional, hay margen para una mayor

granularidad en el seguimiento para mejorar la retroalimentacion y el control.

Clasificacion de Importancia

1. Alta Importancia:
o Entrevista 1: Necesidad de mejorar el sistema de seguimiento.

o Entrevista 2: Control insuficiente en detalles menores puede llevar a fugas de

costos.
o Entrevista 3: El sistema actual necesita adaptarse al crecimiento de la empresa.
o Entrevista 4: Falta de cobertura completa del proyecto y fases especificas.
2. Media Importancia:

o Entrevista 5: Posibilidad de mejorar el seguimiento al nivel de actividades para

obtener més informacion, aunque el sistema actual es funcional.

2. PREGUNTA 2

Entrevista 1

e Puntos Clave:

o Riesgo Principal: Falta de control preventivo.

o Detalles: El seguimiento es "postmorte”, es decir, se realiza después de que los
problemas ya han ocurrido. No se cuenta con un control previo para comparar con

la ejecucion real diaria.



Docusign Envelope ID: F2DEE966-B25D-488E-AF82-DC7713D6BAA2

105

« Importancia: Alta. La ausencia de un control preventivo puede llevar a la falta de

prevision y gestion de problemas antes de que se conviertan en crisis.

Entrevista 2

o Puntos Clave:
o Riesgo Principal: Fuga de costos en areas no controladas.

o Detalles: Aunque se controla lo grande, como los costos principales, se descuida el
andlisis de aspectos menores como los preliminares, que pueden acumular costos

significativos (“'gastos de hormigas").

« Importancia: Alta. La falta de control en los detalles menores puede resultar en costos

ocultos que afectan la rentabilidad del proyecto.

Entrevista 3

e Puntos Clave:
o Riesgo Principal: Sorprenderse con problemas imprevistos.

o Detalles: El seguimiento actual lleva a enfrentar problemas de manera reactiva

("apagar incendios™) en lugar de anticiparse y prevenir problemas.

o Importancia: Alta. La falta de prevision y planificacidn proactiva puede resultar en la

gestién ineficaz de los problemas a medida que surgen.

Entrevista 4

e Puntos Clave:

o Riesgo Principal: Decisiones apresuradas y falta de planificacion.
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o Detalles: La falta de medicion y analisis de la fase inicial de entrega comercial
puede llevar a decisiones impulsivas que no consideran adecuadamente los

entregables y tareas necesarias.

« Importancia: Alta. Las decisiones mal fundamentadas y apresuradas pueden afectar

negativamente el cumplimiento de los objetivos y la planificacidn del proyecto.

Entrevista 5

o Puntos Clave:
o Riesgo Principal: Deficiente planeacion general.

o Detalles: La falta de una planeacion detallada y clara dificulta el control efectivo
del proyecto, ya que no se tiene una vision precisa de los objetivos y las etapas a

sequir.

o Importancia: Alta. Una planeacion insuficiente puede llevar a problemas de control y

seguimiento, impactando negativamente la ejecucion y resultados del proyecto.

Clasificacion de Importancia

1. Alta Importancia:

o Entrevista 1: La falta de control preventivo impide la gestién efectiva de

problemas.

o Entrevista 2: Los costos ocultos en &reas no analizadas pueden tener un impacto

financiero significativo.

o Entrevista 3: La gestion reactiva de problemas afecta la eficiencia y efectividad

del seguimiento.
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o Entrevista 4: Las decisiones apresuradas por falta de planificacion pueden

perjudicar el cumplimiento del proyecto.

o Entrevista 5: La falta de planeacion detallada complica el control del proyecto.

3. PREGUNTA 3

Entrevista 1

e Puntos Clave:

o Mejora Propuesta: Incrementar la cultura de conciencia y responsabilidad sobre el

presupuesto.

o Detalles: Las personas que ejecutan los proyectos deberian estar mas conscientes
del presupuesto disponible y de los costos asociados a sus acciones. La ejecucion

actual carece de una vision clara del presupuesto y del gasto real.

o Importancia: Alta. La falta de conciencia sobre el presupuesto puede llevar a gastos

excesivos y falta de control financiero.

Entrevista 2

e Puntos Clave:
o Mejora Propuesta: Enfocar el control en aspectos menores y detalles especificos.

o Detalles: Aunque se controla lo mas significativo, hay una necesidad de mejorar el
seguimiento en los detalles menores y aspectos especificos que pueden acumular
costos. La gestion de proyectos grandes, como urbanismos, requiere un enfoque

més detallado.
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« Importancia: Alta. La falta de atencion a los detalles puede resultar en costos ocultos y en

la pérdida de control sobre aspectos importantes del proyecto.

Entrevista 3

e Mejora Propuesta: Implementar un sistema integral para el seguimiento de todas las partes

del proyecto.

o Detalles: Se necesita un enfoque maés detallado y menos intuitivo para el seguimiento de
todos los aspectos del proyecto, como envios de materiales y costos. Un sistema mas

estructurado ayudaria a evitar problemas inesperados y pagos innecesarios.

« Importancia: Alta. La falta de un sistema integral puede llevar a problemas operativos y

financieros debido a una gestion inadecuada y falta de visibilidad.

Entrevista 4

« Mejora Propuesta: Medir y planificar de manera detallada la fase inicial del proyecto.

o Detalles: Es fundamental medir con precision la fase inicial del proyecto antes de la salida
a ventas, para tener una base sélida que permita evaluar si se pueden cumplir los plazos y

entregables. Esto evitaria decisiones apresuradas y planificacion deficiente.

« Importancia: Alta. La falta de planificacion detallada en las fases iniciales puede causar

retrasos y problemas en el cronograma general del proyecto.

Entrevista 5

e Mejora Propuesta: Mejorar la planeacion del proyecto.
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o Detalles: Una planeacién adecuada y detallada es crucial para evitar cambios y reprocesos
costosos. Con una planificacion clara, se pueden reducir sobrecostos y asegurar que los

recursos se utilicen de manera eficiente.

« Importancia: Alta. Una buena planeacion previene problemas futuros y asegura que el

proyecto se mantenga dentro del presupuesto y cronograma.

Clasificacion de Importancia

1. Alta Importancia:

o Entrevista 1: La conciencia sobre el presupuesto es crucial para evitar gastos

innecesarios.

o Entrevista 2: El seguimiento detallado de los aspectos menores es esencial para un

control financiero preciso.

o Entrevista 3: Un sistema integral de seguimiento evita problemas operativos y

financieros.

o Entrevista 4: Medir la fase inicial del proyecto asegura una planificacion y

cronograma adecuados.

o Entrevista 5: Una planeacion detallada es fundamental para evitar cambios

costosos y asegurar la eficiencia del proyecto.

4. PREGUNTA 4

Entrevista 2

« Dificultad Principal:

o Problema: Falta de atencion a los detalles menores ("minucia™).
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o Detalles: El seguimiento se enfoca demasiado en aspectos generales y no en los

detalles especificos, lo que puede llevar a problemas no detectados.

« Importancia: Alta. La falta de enfoque en detalles menores puede causar problemas

significativos en la gestion del proyecto.

Entrevista 3

o Dificultad Principal:

o Problema: Enfoque intuitivo en lugar de sistematico.

o Detalles: El proceso de revision de proyectos es intuitivo y no sistematico. Esto

puede llevar a inconsistencias y falta de control en el seguimiento de proyectos.

« Importancia: Alta. La falta de un enfoque sistematico puede resultar en una gestién

ineficiente y en problemas no identificados.

Entrevista 4

« Dificultad Principal:

o Problema: Falta de medicion de la fase pre-salida a ventas.

o Detalles: No se mide adecuadamente la fase previa a la salida a ventas, lo que

puede llevar a problemas en la planificacion y ejecucion del proyecto.

o Importancia: Alta. La falta de medicidn en la fase inicial puede afectar gravemente la

planificacion y el éxito del proyecto.

Entrevista 5

 Dificultad Principal:
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o Problema: Falta de coordinacion entre areas y planificacion deficiente.

o Detalles: Cambios en el proyecto debido a diferentes opiniones y prioridades de
las &reas impactan el proyecto en su totalidad. La falta de una planificacién

integrada dificulta el control del proyecto.

o Importancia: Alta. La falta de coordinacion y planificacion integrada puede llevar a

cambios desorganizados y a dificultades en la gestidn del proyecto.

Clasificacion de Importancia

1. Alta Importancia:

o Entrevista 2: La falta de atencién a los detalles menores puede llevar a problemas

no detectados que afectan el proyecto en general.

o Entrevista 3: Un enfoque intuitivo en lugar de sistematico resulta en una gestién

ineficiente y falta de control.

o Entrevista 4: No medir adecuadamente la fase pre-salida a ventas afecta la

planificacion y ejecucion del proyecto.

o Entrevista 5: La falta de coordinacion y planificacion integrada causa problemas

en la ejecucion y gestion del proyecto.

5. PREGUNTA 5

Entrevista 1

e Solucidn Ideal:

o Culturay Conciencia: Crear una cultura de control y conciencia entre el personal

sobre los presupuestos y costos.
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o Autogestion: Implementar un sistema donde cada persona sea responsable de

gestionar y controlar su propio presupuesto.

o Detalles Especificos: Asegurarse de que cada area conozca cuanto tiene disponible

y ajustar el presupuesto en funcion de la experiencia.

o Importancia: Alta. Fomentar una cultura de responsabilidad y conciencia puede mejorar

significativamente la gestion de costos y evitar gastos innecesarios.

Entrevista 2

e Solucion Ideal:

o Recursos y Personal: Asignar ingenieros residentes para grupos de proyectos que

puedan enfocarse en analizar y controlar los costos.

o Retroalimentacion del Presupuesto: Establecer un proceso de retroalimentacion

para ajustar el presupuesto basado en el control de costos y adicionales.

o Ciclo de Control: Crear un ciclo continuo donde el control de costos y la

retroalimentacion se integren de manera efectiva.

« Importancia: Alta. La asignacion de personal especializado y la retroalimentacién

continua son esenciales para mejorar la precision del presupuesto y el control de costos.

Entrevista 3

e Solucidn Ideal:

o Sistemay Proceso de Revision: Desarrollar un sistema de revision y visualizacion

con indicadores claros para el seguimiento de proyectos.
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o Procesos Definidos: Crear procesos sistematicos que ayuden a los agentes a

entender y revisar los proyectos de manera efectiva.

« Importancia: Alta. Un sistema de revision con indicadores claros y procesos definidos

puede mejorar la precision y la eficiencia en el seguimiento de proyectos.

Entrevista 4

e Solucién Ideal:

o Medicion de la Fase Inicial: Medir y evaluar la fase inicial del proyecto para

establecer una base sélida para la planificacion y la salida a ventas.

o Ajuste del Cronograma: Ajustar el cronograma general del proyecto en funcién de

la medicion de la fase inicial y asegurar que todos los entregables estén completos.

o Importancia: Alta. Medir la fase inicial es crucial para evitar retrasos y problemas en el

cronograma general del proyecto.

Entrevista 5

e Solucidn Ideal:

o Estudio del Cliente: Tomarse el tiempo necesario para estudiar y entender al

cliente objetivo antes de iniciar el proyecto.

o Planificacion Detallada: Planificar el proyecto basandose en las necesidades y
expectativas del cliente, ajustando el producto final y el valor de venta segun

corresponda.
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« Importancia: Alta. Comprender al cliente y planificar con detalle desde el inicio puede
evitar cambios costosos Yy asegurar que el proyecto se alinee con las expectativas del

cliente.

Clasificacion de Importancia

1. Alta Importancia:

o Entrevista 1: La creacion de una cultura de control y conciencia es fundamental

para la gestion efectiva de costos.

o Entrevista 2: La asignacion de recursos adecuados y la integracion de

retroalimentacion continua son esenciales para un control preciso del presupuesto.

o Entrevista 3: La implementacion de sistemas y procesos claros para la revision de

proyectos mejora la precision y eficiencia.

o Entrevista 4: La medicion de la fase inicial y la gestion del cronograma son

criticas para evitar problemas en el desarrollo del proyecto.

o Entrevista 5: Un estudio detallado del cliente y una planificacion adecuada desde

el inicio son cruciales para el éxito del proyecto.

6. PREGUNTA 6

Entrevista 1

o Barreras Principales:

o Culturay Gestion del Cambio: Resistencia al cambio debido a la cultura
establecida. La gente puede estar acostumbrada a una forma especifica de trabajar

y ser reacia a adoptar nuevas metodologias.
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« Importancia: Alta. La resistencia cultural y la dificultad para gestionar el cambio son
barreras criticas que pueden impedir la implementacion exitosa de nuevos métodos de

seguimiento.

Entrevista 2

« Barreras Principales:

o Mentalidad de Aversion al Cambio: Resistencia generalizada a cambiar las

practicas establecidas.

o Recursoy Costo: Los cambios en la forma de hacer seguimiento pueden implicar

costos adicionales y requerir mas recursos.

« Importancia: Alta. La aversion al cambio y los costos adicionales son obstaculos

significativos para modificar los procesos de seguimiento.

Entrevista 3

o Barreras Principales:

o Complejidad Adicional: La tendencia a afiadir multiples componentes y complicar
los procesos, lo que puede hacer mas dificil la implementacién de nuevos

métodos.

o Exito Previo y Resistencia al Cambio: La percepcion de que el éxito previo valida

el método actual, haciendo que el cambio sea mas dificil de aceptar.

« Importancia: Moderada a Alta. La complejidad adicional y la resistencia basada en el
éxito previo pueden ser barreras importantes, aunque la dificultad de cambio puede ser

menor en comparacién con la resistencia cultural.
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Entrevista 4

« Barreras Principales:

o Integracién de Fases del Proyecto: Dificultades para manejar las distintas fases del

proyecto (pre, central, posterior) de manera integral.

o Planificacion y Cronogramas: La necesidad de manejar las fases por separado

puede complicar la planificacion y el seguimiento.

« Importancia: Moderada. La dificultad para integrar fases y la planificacion detallada
puede ser un desafio significativo, pero es mas técnica en comparacién con las barreras

culturales y de resistencia al cambio.

Entrevista 5

« Barreras Principales:

o Preferencias del Gerente: Resistencia al cambio basada en la experiencia y éxito
de métodos anteriores, donde los lideres creen que sus métodos actuales son los

mejores.

« Importancia: Moderada. La resistencia de los lideres basada en el éxito previo puede ser
una barrera importante, pero esta relacionada con la gestion del cambio y la necesidad de

demostrar los beneficios de nuevos enfoques.

Clasificacion de Importancia

1. Alta Importancia:

o Entrevista 1: La resistencia cultural y la gestion del cambio son barreras criticas

para la adopcién de nuevas metodologias.
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o Entrevista 2: La mentalidad de aversion al cambio y los costos adicionales son

obstaculos significativos que deben ser abordados.

2. Moderada a Alta Importancia:

o Entrevista 3: La tendencia a complicar los procesos y la resistencia basada en el
éxito previo pueden ser barreras importantes, aunque la resistencia cultural y los

costos adicionales suelen ser mas criticos.

3. Moderada Importancia:

o Entrevista 4: Las dificultades en la integracion de fases del proyecto y la
planificacion detallada son desafios técnicos importantes, pero no tan decisivos

como la resistencia al cambio.

4. Moderada Importancia:

o Entrevista 5: La resistencia de los lideres basada en el éxito previo es relevante,

pero se relaciona con las barreras culturales y la gestion del cambio.

7. PREGUNTA 7

Entrevista 1

e Puntos Clave:

o Obras tiene alta autonomia en la solicitud de materiales y pago de contratos.

o Falta de control en inventarios ha generado sobrantes de materiales (ejemplo:

maya en Tayrona, pintura en Palmira).

o Autonomia limitada en contratos iniciales y movimientos de personal, que

requieren aprobacion de control de costos.
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o Se implementd un sistema de autogestion para reducir la carga de trabajo y

mejorar el control de personal.

« Importancia: Alta. La autonomia actual genera riesgos financieros, por lo que equilibrar la

toma de decisiones con control es esencial.

Entrevista 2

e Puntos Clave:
o Cada area tiene buena autonomia y funciona bien en conjunto.
o [Falta de retroalimentacion entre areas, aunque el ensamble general es positivo.

o Importancia: Media. Aunque hay independencia funcional, mejorar la comunicacién seria

beneficioso para el proyecto.

Entrevista 3

e Puntos Clave:
o Las areas tienen una autonomia "interesante”, pero en algunos casos es excesiva.
o Ejemplos de malos manejos de materiales que generan sobrantes.

o Se busca un sistema de confianza entre equipos para mejorar la coordinacion y el

uso eficiente de recursos.

o Importancia: Alta. La autonomia excesiva puede llevar a un mal uso de recursos y afectar

la eficiencia del proyecto.

Entrevista 4

e Puntos Clave:
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o Laautonomia es total, lo que provoca problemas de comunicacion y coordinacion

entre areas.

o Falta de entregables a tiempo debido a la independencia excesiva entre los

equipos.

« Importancia: Alta. La autonomia sin control afecta gravemente la coordinacion y

cumplimiento de tareas.

Entrevista 5

¢ Puntos Clave:

o Las areas tienen autonomia parcial para tomar decisiones, pero estas pueden ser

revertidas por revisiones de directivos.
o Lalibertad de decisién esta condicionada por la aprobacion final de los lideres.

« Importancia: Media. Aunque las decisiones no son completamente auténomas, el balance

entre libertad y control es moderado.

8. PREGUNTA 8

Entrevista 1

e Puntos Clave:
o No existe temor al cambio si este es para mejorar.

o El enfoque es mas hacia ejecutar pruebas y ajustes para lograr avances sin

preocupacion por detenerse ante cambios.

« Importancia: Baja. Existe una apertura positiva hacia la implementacion de cambios

siempre y cuando estén orientados a la mejora.
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Entrevista 2

o Puntos Clave:

o Preocupacion por la pérdida de autonomia en el manejo de la informacion.

o Riesgo de que un modelo més generalizado afecte la precision y confiabilidad de

los datos manejados por el area.

o Es crucial mantener la responsabilidad y exactitud de los niUmeros que maneja el

equipo de costos.

« Importancia: Alta. La posible pérdida de control en la precision y confiabilidad de los

datos genera inquietud significativa.

Entrevista 3

e Puntos Clave:

o El nuevo modelo podria generar incomodidad al hacer sefialamientos directos

sobre el desempefio.

o Las criticas 0 mejoras pueden ser tomadas de manera personal, lo que genera

resistencia emocional.

o Importancia: Media. Aunque el cambio es necesario, la forma en que se comunican las

criticas y correcciones puede afectar la moral del equipo.

Entrevista 4

e Puntos Clave:

o No hay preocupaciones, ya que la implementacion de un nuevo modelo es vista

como una oportunidad para mejorar.
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« Importancia: Baja. La percepcidn es completamente positiva hacia los cambios.

Entrevista 5

e Puntos Clave:

o Resistencia al cambio es natural, pero con instrucciones claras y un margen de

maniobra adecuado, las areas pueden adaptarse.

o Preocupacion leve sobre la posible pérdida de autonomia, pero se considera

manejable si la comunicacion es oportuna y clara.

« Importancia: Media. La resistencia al cambio es normal, pero la clave est4 en como se

implementa y comunica el nuevo modelo.

9. PREGUNTA 9

Entrevista 1

e Puntos Clave:

o Volatilidad externa: Antes, los incrementos de precios eran previsibles y
controlados, pero ahora hay factores externos, como decisiones gubernamentales,

que generan incertidumbre en los costos.

o Aumento de imprevistos: Actualmente, los porcentajes de imprevistos y reajustes

son mucho mas altos que en el pasado, afectando directamente la rentabilidad.

o Descuentos en ventas: Las estrategias comerciales actuales incluyen descuentos

que reducen los ingresos previstos.

« Importancia: Alta. La volatilidad y el aumento en los imprevistos tienen un impacto

directo en la rentabilidad.
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Entrevista 2

o Puntos Clave:

o Rapidez en la informacion: Los proyectos actuales exigen mayor rapidez en la
toma de decisiones y en la gestion de informacién, lo que genera presion y reduce

el tiempo para analisis detallados.

o Mercado mas volatil: La situacion actual es mas volatil, lo que complica la

prevision de rentabilidad.

« Importancia: Media. La rapidez y volatilidad afectan la capacidad de prever y gestionar

los costos.

Entrevista 3

¢ Puntos Clave:

o Presupuestos mas afinados: Los proyectos nuevos tienen presupuestos mas
exactos, con menos "colchones” o margenes de seguridad, lo que reduce la

flexibilidad para absorber costos inesperados.

o Mayor precision: La precision en los costos de materiales, ndmina y equipos ha

aumentado, lo que ajusta los margenes de rentabilidad.

o Imputacién de costos: Antes, ciertos costos no se imputaban a los proyectos, pero

ahora si, lo que afecta la rentabilidad directamente.

o Importancia: Alta. La reduccion de margenes y mayor imputacion de costos ajusta la

rentabilidad y aumenta el riesgo.

Entrevista 4
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e Puntos Clave:

o Control de hitos: Los proyectos actuales tienen un control més estricto sobre los
hitos clave como la escrituracién, ventas, y entregas. Sin embargo, los problemas

externos como temas financieros y juridicos aun afectan la ejecucion.

o Dependencia de factores externos: Los proyectos estan mas expuestos a retrasos

por factores externos que escapan del control interno.

« Importancia: Media. El control de hitos es crucial, pero los factores externos siguen

siendo una fuente de riesgo.

Entrevista 5

¢ Puntos Clave:

o Mejor control: En los proyectos nuevos hay mayor control sobre los costos, lo que

permite detectar sobrecostos que antes no se evidenciaban.

o Sobrecostos: En los proyectos antiguos, habia menos control sobre los
sobrecostos, lo que afectaba la rentabilidad, mientras que ahora el control es méas

estricto y los sobrecostos se hacen mas evidentes.

o Importancia: Alta. EI mejor control sobre los costos revela oportunidades de mejorar la

rentabilidad y reducir los sobrecostos.

10. PREGUNTA 10

Entrevista 1

e Puntos Clave:
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o Histdricos: Es crucial revisar los datos historicos de los proyectos anteriores para

mejorar el modelo financiero y reflejar la realidad del negocio.

o Entregas reales vs. proyectadas: Se deben ajustar las expectativas del cronograma,

ya que las proyecciones de entrega a menudo no coinciden con la realidad.

o Importancia: Alta. Los datos historicos permiten mejorar el modelo y ajustar

proyecciones.

Entrevista 2

¢ Puntos Clave:

o Contexto: Es importante considerar el contexto en el que se aplicé el modelo
financiero pasado (por ejemplo, la pandemia de 2020) para saber si puede ser

replicado en el presente.

o Tipo de proyecto: Se debe ajustar el modelo financiero segun el tipo de proyecto,

pero el modelo base sigue siendo til.
« Importancia: Alta. El contexto y tipo de proyecto son esenciales para adaptar el modelo.

Entrevista 3

e Puntos Clave:

o Ritmo de ventas y escrituracion: Es necesario tener en cuenta el historial de ventas

y la curva de escrituracion para evaluar si el modelo financiero es adecuado.

o Historia: Con un buen historial de proyectos anteriores, es posible ajustar el

modelo financiero.
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« Importancia: Media. Tener en cuenta el ritmo de ventas es importante, pero puede haber

otros factores mas relevantes.

Entrevista 4

e Puntos Clave:

o Lecciones aprendidas: La empresa utiliza lecciones aprendidas de proyectos
anteriores, tanto en areas de construccion como financieras, para mitigar

problemas y mejorar los modelos financieros futuros.

« Importancia: Alta. Las lecciones aprendidas son fundamentales para ajustar y mejorar los

modelos financieros.

Entrevista 5

¢ Puntos Clave:

o Evolucion del sector: El sector ha cambiado mucho, por lo que no es
recomendable utilizar modelos antiguos sin ajustarlos. Los modelos deben

evolucionar con el tiempo.

o Razones para cambios: Si un modelo fue modificado, probablemente se hizo por

una razon importante que debe ser evaluada antes de usarlo nuevamente.

« Importancia: Alta. La evolucion del sector y los cambios en los modelos financieros

deben considerarse cuidadosamente para no aplicar métodos obsoletos.

11. PREGUNTA 11

Entrevista 1

e Puntos Clave:
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o Conocimiento de las tareas de otras areas: Facilita la integracion de la informacion

y mejora la colaboracion.

o Trabajo colaborativo: Se debe construir la informacion entre todas las &reas

involucradas, cada una aportando su parte para evitar desactualizaciones.

o Sistemas compartidos: Implementar tableros o sistemas en linea que permitan ver

la informacion actualizada en tiempo real.

« Importancia: Alta. La colaboracién y el conocimiento compartido mejoran la precision y

la confianza en la informacion.

Entrevista 2

¢ Puntos Clave:

o Empatia entre areas: Fomentar el entendimiento del trabajo de los deméas y romper

barreras de competitividad interna.

o Transparenciay acceso a la informacidn: Las areas deben tener acceso mutuo a la

informacion sin bloqueos innecesarios.

« Importancia: Alta. La empatia y transparencia son fundamentales para generar confianza

y fluidez en el manejo de la informacion.

Entrevista 3

e Puntos Clave:

o Transparencia en la informacion: La informacién no debe manipularse para el

beneficio de un area o por intereses particulares.
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o Evitar los "silos" de informacion: Las areas deben compartir la informacion de

manera abierta para el beneficio de toda la compaifiia.

« Importancia: Alta. La transparencia es esencial para evitar problemas derivados de

intereses individuales.

Entrevista 4

e Puntos Clave:

o Claridad y seguimiento de indicadores: Es necesario un sistema comun y claro
para la gestion de indicadores, evitando confusiones o discrepancias en la

informacion.

o Sistema de gestion unico: Todas las areas deben trabajar bajo un mismo enfoque y

sistema de informacion.

o Importancia: Media. Un sistema de gestion comun asegura consistencia en los datos entre

las areas.

Entrevista 5

¢ Puntos Clave:

o Seleccion de personal confiable: Contar con personas leales y confiables desde la

contratacion es clave para generar confianza.

o Confianza en el equipo: Si no confias en el personal, es dificil desarrollar un

trabajo colaborativo eficaz.

« Importancia: Media. La seleccién y confianza en el personal son necesarias para mantener

la integridad de la informacién compartida.
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12. PREGUNTA 12

Entrevista 1

e Puntos Clave:

o Mayor uso de la informacion disponible: Las empresas tienen muchos datos, pero

el reto esta en saber como interpretarlos y usarlos oportunamente.

o Mejora en la precision de las proyecciones: Un modelo en tiempo real permite

ajustar y refinar la informacién a medida que avanza el proyecto.

o Impacto significativo: Tener informacion en linea y en tiempo real generaria un

impacto positivo y valioso.

« Importancia: Alta. El uso efectivo de la informacién y la mejora en la precisién impactan

directamente en la toma de decisiones.

Entrevista 2

e Puntos Clave:

o Agilidad en la respuesta: Un modelo en tiempo real permitiria acelerar los tiempos

de respuesta en la ejecucion de los proyectos.

o Confiabilidad en la informacion: Contar con un sistema confiable que almacene y

brinde acceso a la informacion en tiempo real facilitaria un trabajo mas eficiente.

« Importancia: Alta. La agilidad y confiabilidad de la informacion en tiempo real mejoran

significativamente la gestion de proyectos.

Entrevista 3

e Puntos Clave:
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o Facilita la toma de decisiones: Permite identificar problemas a corto plazo y tomar

acciones correctivas que impacten en el mediano y largo plazo.

o Posibilidad de optimizacion: Con informacion en tiempo real, es posible hacer

ajustes y ahorrar recursos durante el desarrollo del proyecto.

o Importancia: Alta. Las decisiones oportunas y los ajustes a tiempo tienen un impacto

clave en el éxito de los proyectos.

Entrevista 4

¢ Puntos Clave:

o Unificacion de informacion: Es necesario unificar los tiempos y costos de los

proyectos para evitar inconsistencias entre las areas.

o Claridad y coherencia: Tener la informacion unificada generaria mayor

confiabilidad y precision en la ejecucion de los proyectos.

o Importancia: Media. La unificacion y coherencia en la informacion son claves para

mejorar la eficiencia interna.

Entrevista 5

e Puntos Clave:

o Toma de decisiones rapida: Un modelo en tiempo real permite actuar
inmediatamente, lo que evita problemas que solo podrian identificarse después de

que ya han ocurrido.

o Correcciones a tiempo: La posibilidad de tomar medidas correctivas durante la

ejecuciéon mejora la gestidn del proyecto.
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« Importancia: Alta. La rapidez en la toma de decisiones es fundamental para optimizar los

procesos y evitar errores.
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Anexo 3. Matriz de riesgos.
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Anexo 4. Modelo de control

NOMBRE DEL INDICADOR

MODELO DE CONTROL CODIGO
VERSION 1
HOJA DE VIDA DEL INDICADOR FECHA 31172004

PROCESO

OBJETIVO DEL PROCESO

ACTIVIDAD PLAN

FORMULA DEL INDICADOR

A-VARIABLE 1

DESCRIPCION DEL INDICADOR

B- VARIABLE 2

INFORMAC PAR;

NATURALEZA
DEL INDICADOR

ATOS DEL TNIDICADOR
CODIGO DEL VERSION DEL
INDICADOR INDICADOR

MEDICION DEL INDICADOR

RESPONSABLE DE MEDICION Y

de Resultados del Indicador Vigencia 20XX

UNIDAD DE MEDIDA META VIGENCIA PERIODICIDAD RANGOS ANALISIS
BUENO (90%, 100%]
REGULAR (75%. 90%)
MALO (0%, 75%)
Meses ENE FEB | MAR | ABR | may | JUN| JuL AGO SEP ocT Nov | pbic | ToTAL
Dato Numerador o
Dato Denominador 0
T S
. Meta | Msta -
Periodo Datos |\ cia | Rengo 0% I
Ene 0% 0% 0%
Feb 0% 0% 0% 100% I
Mar 0% 0% 0%
Abr 0% 0% 0% 0% I
Ma 0% 0% 0%
Jun 0% 0% 0% 0%
Jul 0% 0% 0% — -
Ago 0% 0% 0% 0%
Sep 0% 0% %
Oct 0% 0% 0% 20%
Nov 0% 0% 0%
Dic 0% 0% 0% %
Total 0% T00% | 0% e Feb  Ma AW May  an 34 A Sep  Ox  Ne D Tow

FEBRERO:

MARZO:

ABRIL:

MAYO:

JUNIO:

JULI0:

AGOSTO:

SEPTIEMBRE:

OCTUBRE:

OBSERVACIONES:

actualizacion
registro :

Ultima fecha de

del
DD/MM/AAAA
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Anexo 5. Acta de constitucion del proyecto.

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

TITLD BE LA SECaIGN N M IEND A

METODO DE ENTREGA FECHA DE EMISION EmITIoo A

Nomere row RESPONSABILIDADES
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