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RESUMEN

El estudio propone la intervencion del proceso de licitaciones llevado a cabo por el
Departamento de Presupuesto de la empresa Estructuras S. A., mediante un analisis de
los roles, procedimientos y demas factores que afectan el desempeio en este
departamento.

El Departamento de Presupuesto es uno de los pilares mas importantes de la empresa
constructora Estructuras S. A., pues aqui es donde se inicia el desarrollo del proceso
productivo que le permitira la elaboracion del servicio por comercializar.

El estudio se efectu6 en este departamento con el fin de encontrar la raiz de la
problematica evidenciada en los resultados negativos obtenidos en las licitaciones
presentadas. Como dato relevante, se tiene que de las veintiséis licitaciones presentadas
en el ano 2022, ninguna de estas ha sido adjudicada, por lo que los gastos generados en
su elaboracion no se han logrado recuperar.

De este modo, se definieron los factores que afectan el proceso y las posibles estrategias
por alcanzar; todo esto mediante la aplicacién de herramientas de calidad. Gracias a esto,
se ordenaron por prioridad las causas del problema que requieren mayor atencion, para
atacarlas mediante las alternativas de solucion propuestas, con el objetivo de conseguir
optimizar los resultados obtenidos en los procesos de licitacién.

Por lo anterior, el estudio se realizé de acuerdo con la metodologia DMAIC; al respecto,
para desarrollar cada una de las etapas de este ciclo, se utilizaron diferentes
herramientas de calidad para analizar la situacion actual y establecer la mejora en el
proceso comercial por medio de un manual de procedimientos, actualizacion de
herramientas de software empleadas en tareas importantes del proceso e
implementacion de un gestor de proyectos, con el propdsito de minimizar los resultados

negativos obtenidos en los procesos de licitacion.

Palabras clave: DMAIC, procedimiento, software, gestidn, proyectos, construccion,

presupuesto.
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CAPITULO I. PROBLEMA



1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad el mercado del sector construccién en el pais esta constituido por
grandes, medianas y pequefias empresas. Al respecto, en los ultimos afios se ha dado
un aumento considerable de “pequefas” empresas que muestran un crecimiento
exponencial, las cuales se han consolidado con base en un buen trabajo, esfuerzo y

dedicacion.

Sin embargo, al existir tantas opciones en el mercado, surge una gran competencia entre
las empresas, por esto las llamadas “grandes” empresas o0 de mayor experiencia, que
tienen una mayor carga de costos indirectos, requieren analizar la ejecucion de todos sus

procesos, para lograr una mayor eficiencia en estos.

Ahora bien, siendo el area de presupuestos un proceso clave como generador de
oportunidades de trabajo dentro de la organizacion, resulta necesaria la realizacion del

estudio para analizar los procesos que se llevan a cabo dentro de esta.

El Departamento de Presupuesto es el encargado de los procesos licitatorios de
construccion, tanto a nivel privado como publico, que ingresan a la empresa, ya sea por
medio de invitacién de parte de los propietarios o consultores o por publicaciones en

medios oficiales hechas por de las entidades publicas.

El problema experimentado en la actualidad es la escasa o nula adjudicacion de
licitaciones donde se brinde una oferta econémica para su construccién, por lo que la

empresa destina un porcentaje significativo de recursos para su preparacion y entrega.

Al corte del mes de agosto de este ano, los costos asociados a la elaboracion de las
ofertas ascienden a ¢ 81 352 661,90, lo cual se convierte en pérdidas debido a que a la

fecha no se ha adjudicado ninguna de las 26 ofertas presentadas.

Entre las posibles causas del problema, se encuentra el ingreso simultaneo de muchas

licitaciones y con plazos de entrega insuficientes o muy cortos para su preparacion, esto



conlleva a la presentacion de ofertas con una estimacion de costos poco adecuada, o
con un menor grado de detalle y analisis, provocando también la desatencion de los

procesos donde se tiene una mayor posibilidad de éxito.

Otra posible causa es la paralizaciéon de la industria de la construccion por la pandemia
surgida en el afo 2020, lo cual provoca que las empresas presenten ofertas mucho mas
agresivas y con margenes bajos de utilidad (con una alta probabilidad de pérdidas), con

el fin de que se les adjudiquen los contratos.

Algunas consecuencias de no tener adjudicacion de proyectos al mes de agosto del afio
2022 son la reduccién del recurso humano, la alta probabilidad de cerrar el afo fiscal con

pérdidas y un replanteo de la estructura organizacional de la empresa.

De este modo, se plantea la siguiente interrogante: ; De qué manera el realizar un estudio
de los roles, procedimientos y demas factores mejorara el resultado de los procesos de
licitacion que lleva a cabo el Departamento de Presupuesto de la empresa constructora
Estructuras S. A.? Al respecto, por medio de la metodologia DMAIC se trabaja en las
propuestas de mejora para el estudio de roles, procedimientos y demas factores del

departamento en mencion.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo general

Estudiar los roles, procedimientos y demas factores que afectan el desempefo en el
Departamento de Presupuesto de la empresa Estructuras S. A., mediante el uso de la
metodologia DMAIC, para la mejora en los tiempos del proceso de licitacion en al menos

un 5 %.

1.2.2 Objetivos especificos
o Definir la problematica que se presenta en el Departamento de Presupuesto

respecto a los resultados obtenidos en la apertura de licitaciones.



o Medir el estado actual del proceso de licitacién y su impacto en la apertura de las
ofertas presentadas.

o Analizar los procedimientos, tareas y actividades existentes de las diferentes
unidades funcionales que intervienen y afectan directamente el flujo del proceso en

el Departamento de Presupuesto.

° Proponer mejoras que minimicen el impacto de las causas criticas en el proceso de

licitacion.

1.3 JUSTIFICACION
El Departamento de Presupuesto es uno de los pilares mas importantes de la empresa
constructora Estructuras S. A., aqui es donde se inicia el desarrollo del proceso

productivo que le permitira la elaboracion del servicio por comercializar.

Al contar con poco tiempo para realizar cada una de las tareas debido al alto flujo de
trabajo que ingresa al Departamento de Presupuesto, se hace necesario analizar y
recurrir a los recursos disponibles en otros departamentos, tanto de Ingenieria como
Operaciones, por lo tanto, es relevante llevarlo a cabo de manera ordenada, logica y

secuencial.

De esta forma, dentro del Departamento de Presupuesto, donde se centra el estudio,

todas sus actividades y procesos deben ejecutarse con un alto grado de excelencia.

Las acciones que se logren implementar tienen el fin de maximizar el trabajo hecho por
todos los colaboradores, posibilitando que aumente la productividad y eficiencia al

desempenar sus tareas en el Departamento de Presupuesto de la compaiiia.



1.4 ANTECEDENTES

1.4.1 Antecedentes nacionales
Un primer documento es el elaborado por MIDEPLAN (2009), titulado: Guia para el

Levantamiento de Procesos, el cual senala:

Las Instituciones organizadas por procesos presentan estructuras logicas vy
ordenadas que permiten agilizar las actividades, mejorar los bienes, mejorar el
servicio y, sobre todo, permite detectar a tiempo posibles fallas y corregirlas antes
de que el bien y/o servicio final se brinde al usuario y se facilite la prestacion de

los servicios con los niveles de calidad y efectividad requeridos [...].

En este documento, MIDEPLAN (2009) les facilita a las empresas el desarrollo secuencial
de todos los pasos por seguir para crear un manual de procedimientos, entre estos,
identificar los procesos y actividades que lleva a cabo la empresa, clasificarlos,
describirlos, identificar los responsables y codificarlos, de este modo se establece un
documento con el fin de lograr la mejor y mas eficiente combinacion de los mismos para

ofrecer mejores servicios.

Un segundo trabajo corresponde al desarrollado por Bryan Rojas Hurtado (2011) para
optar por el grado de Bachiller en Administracion de Empresas en el Instituto Tecnoldgico
de Costa Rica, denominado: Elaboracion de un Manual Descriptivo de Procedimientos

para las Areas de Bodega y Taller de la Empresa Ganaflor S. A.

Se trata de un proyecto cuyo objetivo es contribuir con la gestion empresarial mediante

la elaboracién de un manual de procedimientos; al respecto, se menciona:

[...] su alcance se fundamenta principalmente en describir, analizar y documentar
los procedimientos que se realizan en las Areas de Bodega y Taller, con el fin de
contar con un documento formal que contribuya en el mejoramiento continuo de

las funciones que se realizan en ambas Areas [...] (Rojas, 2011).



Por medio de reuniones, observacion directa, entrevistas y cuestionarios, utilizados como
herramientas de recoleccion de datos, se efectua una investigaciéon de tipo descriptiva, la
cual se adapta a las caracteristicas requeridas para la elaboracién del manual, donde se

pretende describir los procesos mas relevantes ejecutados a diario en el area de analisis.

Como herramienta adicional de analisis, se emplea el hexametro Quintiliano, el cual se
caracteriza por tener una estructura de seis preguntas base, a partir de estas se
desprenden otras preguntas. Esta herramienta es autoaplicada por el investigador para

organizar la secuencia de los procedimientos.

El resultado final, como se contempla en el objetivo del estudio, es un manual de
procedimientos bajo el formato de la normativa de gestion de la calidad ISO 9000-2000,

con el fin de que la compania en un futuro certifique sus procedimientos.

1.4.2 Antecedentes internacionales

Un tercer trabajo es el hecho por Haydee Méndez Hernandez (2003) para optar por el
grado de Maestria en Ciencias de la Administracion con especialidad en Relaciones
Industriales en la Universidad Autonoma de Nuevo Ledn, llamado: Disefio e
implementacion del manual de procedimientos de una compariia dedicada a la
comercializacion de productos electronicos, que como objetivo general plantea: “Disefio
e implementacion del manual de procedimientos de cada puesto de una compaiia

dedicada a la comercializacién de productos electrénicos” (Méndez, 2003).

De este modo, se propone realizar una investigacion sistematica de los puestos,
efectuando una recoleccion de datos por medio de entrevistas, cuestionarios y la

observacion de los procesos, para luego evaluar los resultados.

La investigacion se desarrolla en cuatro departamentos claramente delimitados, con el
objetivo de establecer las actividades y funciones que desempefian los empleados para

lograr que los procesos se lleven a cabo de manera satisfactoria y en el tiempo estipulado.



Los resultados obtenidos luego de un mes de implementacion denotan un gran cambio
con respecto al desempeno y disponibilidad de los colaboradores, manifestado por los

gerentes involucrados en el proceso de cambio.

Un cuarto trabajo es el elaborado por Roxana Zambrano Banchoén (2011), titulado: Disefio
de Manual de Procedimientos para el Departamento de Operaciones y Logistica en la
Compainiia Circolo S. A. y su incidencia en el afio 2011, donde se plantea como objetivo:
“Elaborar un Manual de Procedimientos a través de un estudio analitico de los procesos
y flujo de informacién en el area de Operaciones y Logistica con lineamientos que

beneficien a la gestion de Circolo S. A.” (Zambrano, 2011).

La investigacion tiene un enfoque cualitativo, ya que el fin es describir los procesos
ejecutados por la organizacion. Asimismo, inicialmente es exploratoria porque se
investigan los problemas existentes en la organizacién, para proceder a generar
soluciones. Adicional, se emplea la investigacidn cualitativa primaria para la aplicacion

de un analisis estadistico.

Las herramientas utilizadas para recolectar informacion en el estudio se basan en

entrevistas, cuestionarios y observacion directa.

El resultado de la investigacion evidencia la falta de un manual de procedimientos para
el Departamento de Operaciones y Logistica, que pese a contar con profesionales con

conocimientos técnicos quienes realizan sus procedimientos, no son formales.

1.5 PROYECCIONES

El presente estudio tiene como fin brindar informacion relevante al Departamento de
Presupuesto acerca de las posibles causas que inciden en los resultados obtenidos en la
apertura de licitaciones. De igual modo, se pretende formular recomendaciones para que
el proceso se lleve a cabo de una forma mas fluida, estandarizada y, asi, mejorar el

mismo; todo esto por medio de la metodologia DMAIC.



Al respecto, se plantea una serie de propuestas de acuerdo con las necesidades
detectadas para la mejora continua de los procedimientos ejecutados en el proceso,
mismas que pueden incluirse dentro del flujo de trabajo del departamento para cumplir

de una manera mas eficiente su desarrollo.

1.5.1 Alcances

El estudio se desarrolla en la empresa Estructuras S. A., especificamente en el
Departamento de Presupuestos, el mismo esta constituido por cinco personas que
ejecutan las labores propias del departamento: jefe de presupuestos, digitador y tres

calculistas.

Es importante destacar que su alcance se fundamenta principalmente en describir,
analizar, caracterizar y documentar los procedimientos realizados en concreto en el
Departamento de Presupuesto, con el propésito de contar con herramientas

administrativas que potencien el trabajo de los colaboradores.

En el proceso también intervienen ingenieros, el asistente de ingenieria, la recepcionista
y el presidente, en momentos y labores especificas, pero estos procedimientos no son

parte del alcance del estudio.

Al implementar la propuesta, entre los beneficios obtenidos por la empresa, esta contar
con un manual de procedimientos que defina el orden y responsable de las tareas por
ejecutar, una herramienta de gestion de proyectos que ayude a planificar el trabajo de
todas las personas involucradas en el proceso y la actualizacion de los softwares
utilizados para tener instrumentos con nuevas funcionalidades, menos incidencia a

errores y actuales.

1.5.2 Limitaciones

No se visualizan limitaciones al momento de presentar el estudio.



CAPITULO II. MARCO TEORICO



2.1 HERRAMIENTAS INGENIERILES
Seguidamente, se detallan las herramientas y conceptos ingenieriles tomados en cuenta

para el desarrollo del presente estudio.

2.1.1 Metodologia DMAIC

De acuerdo con Wikipedia (2020), DMAIC es un acréonimo cuyo significado corresponde
a definir (Define), medir (Measure), analizar (Analyze), mejorar (Improve) y controlar
(Control).

Esta metodologia se emplea como una herramienta ingenieril que permite realizar la
mejora de tareas y procesos que por determinada situacidn requieren ajustes o mejoras,
pues no estan cumpliendo con los parametros establecidos por la empresa (Wikipedia,
2020).

Ademas, segun Wikipedia (2020), con el fin de que se obtenga la mejora esperada, las
etapas de esta metodologia son secuenciales: hasta no completar una fase, no se puede
continuar con la siguiente. A continuacion se detalla cada una a partir de lo sefhalado por
Wikipedia (2020):

Definir: Esta es la primera etapa y es muy importante, al ser donde se identifica cual es
el problema o defecto que desea solucionar parte del equipo de trabajo y se definen las
expectativas del cliente para el proceso, asi como las oportunidades, el alcance, los

objetivos y los participantes.

Medir: Aca es donde ocurre la recopilacion de los datos y la medicion de los procesos
actuales para determinar los parametros y expectativas del cliente, ademas de las

variables y el producto que se espera obtener al final del proceso.
Analizar: La informacion recopilada de la etapa anterior es analizada y se comparan los

resultados obtenidos con la informacion histérica que se tenia de referencia, con el

objetivo de desarrollar y comprobar hipétesis acerca de posibles relaciones causa—efecto

10



(identificar la causa raiz del problema), empleando las herramientas ingenieriles

pertinentes.

Mejorar: Esta etapa corresponde a determinar las relaciones de causa-efecto de los
distintos procesos con el objeto de pronosticar futuros resultados y, de esta manera,

buscar oportunidades de mejora para el funcionamiento de estos.

Controlar: En este punto lo que se pretende es disefar y desarrollar los controles
documentales requeridos para ejecutar un constante seguimiento de la mejora propuesta
en la etapa anterior, para de este modo poder garantizar que dichas mejoras se

mantengan en el tiempo.

Figura 2.1: Ejemplo de la metodologia DMAIC

itil DMAIC

CONTROLAR

AN ANALIZAR

MEJORAR

Fuente: Pérez, 2022.

2.1.2 Matriz de involucrados en el proyecto (stakeholders)
En cuanto a esta matriz, la Universidad del Valle de México (2022) explica:
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La matriz de involucrados (stakeholders) es una herramienta que se utiliza para
recopilar, clasificar, analizar y jerarquizar de manera sistematica informacién
cualitativa y cuantitativa referente a todas aquellas personas, instituciones u
organizaciones involucradas o interesadas en el proyecto, lo que permite
determinar los intereses particulares que deben tenerse en cuenta a lo largo del
proyecto. La utilizacion de esta herramienta de analisis permite clasificar a los
involucrados en el proyecto segun sus niveles de interés y poder sobre él, lo que
facilita la priorizacion de los involucrados mas importantes para desarrollar asi las

estrategias de gestidn correspondientes.

Respecto al término, la Universidad del Valle de México (2022) menciona:

Los stakeholders, un término muy dificil de traducir literalmente al espafiol, son las
personas y organizaciones como clientes, patrocinadores, organizacion ejecutante
y el publico, involucrados activamente en el proyecto, o cuyos intereses pueden
verse afectados de manera positiva o negativa por la ejecucion o conclusion del
proyecto. También se les conoce como interesados, involucrados o actores del

proyecto.

Acerca de la relevancia de esta herramienta en la gestién de los involucrados en los

proyectos, la Universidad del Valle de México (2022) establece:

En los proyectos de desarrollo, la gestion de los involucrados es de suma
importancia para alcanzar el éxito de los proyectos, ya que el proceso de
identificacion de los involucrados y definicion de sus niveles de interés e influencia
en el proyecto marcara el punto de partida para desarrollar estrategias que
posibiliten obtener el apoyo requerido para alcanzar los objetivos por los que el
proyecto es emprendido. Por ello, la matriz de involucrados se vuelve una
herramienta indispensable desde el comienzo del proyecto mismo, ya que
proveera de la informacién necesaria para gestionar adecuadamente las

expectativas de los involucrados a lo largo del proyecto, maximizando las
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influencias positivas y mitigando los impactos negativos potenciales derivados de
estos. Ademas, dado el caracter social de los proyectos de desarrollo, involucrar a
la sociedad civil no debe ser solo un ejercicio de comunicacién unidireccional, sino

una oportunidad para lograr su apoyo al proyecto.

Por ultimo, la Universidad del Valle de México (2022) detalla en relacion con las

estrategias obtenidas a partir de la matriz lo siguiente:

Las estrategias que el lider y el equipo de proyecto identifiquen de acuerdo con la
posicion de los stakeholders en la matriz estaran encaminadas a incrementar el

apoyo y soporte al proyecto y minimizar el impacto negativo sobre este.

Estas estrategias pueden incluir:

e Participacion en las actividades o eventos del proyecto.
e Comunicaciones para mejorar la informacion acerca del proyecto.
e Colaboracion de terceros que puedan influir positivamente en un stakeholder.

e Mitigacion de las acciones negativas de un stakeholder.

Dado que la informacién que se presenta en la matriz de stakeholders
puede ser de caracter sensible o confidencial, el lider del proyecto debera aplicar
el buen juicio con relacion al tipo de informacion que se presenta y el nivel de

acceso a ella.
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Figura 2.2: Ejemplo de una matriz de involucrados en el proyecto (stakeholders)

Poder sobre el Proyecto

Vision Mundial

Baja Alta
[}
§ Equipo de gestion Gerente Administrativo UNESCO
S| Alta | Otros miembros de equipo
g Gerentes Funcionales Director del Proyecto
o Personal Facilitador
©
E
2 Empresa
(o]
: Familias de los Alfabetizados Imprenta
§ Ba]a Personas Alfabetizadas Encargado de Educacion
=
=

Municipalidad de Copan Ruinas

Fuente: Mousse Glow, 2020.

2.1.3 FODA
Referente al analisis FODA, OCCMundial (2021) indica:

Un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), o SWOT
Analysis en inglés, es una herramienta de planeacion y toma de decisiones que
ayuda a entender los factores internos y externos de una situacién que se quiera
mejorar, innovar o incluso prevenir. También se le conoce como analisis DAFO, y
algo importante por saber es que al realizarlo debe asegurarse de que cada
elemento escrito en este ejercicio pueda medirse, para después corroborar si la

estrategia elegida fue la mejor.

El origen del analisis FODA se atribuye a Albert Humphrey, un consultor del
Instituto de Investigacién de Stanford, quien en la década de los 60 les propuso a
las empresas mas fuertes de Estados Unidos un plan a largo plazo que fuera

razonable y ejecutable.
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Figura 2.3: Ejemplo de FODA

analisisFODA ::

AMENAZAS — FORTALEZAS

E/emplos Ejemplos

DEBILIDADES o———— _QOPORTUNIDADES

‘%

E/emplos

Ejemplos

wwaw. telescopiogolileo.edu

Fuente: OCCMundial, 2021.

2.1.4 Matriz de estrategia FODA
La matriz puede definirse como el enfrentamiento de factores internos y externos con el

propdsito de generar estrategias alternativas.

De acuerdo con Campos, Marquez, Moreno y Ochoa (2009), “La matriz DOFA es una
importante herramienta de formulacién de estrategias que conduce al desarrollo de cuatro
tipos de estrategias: FO, DO, FA y DA. Las letras F, O, D y A representan fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas”.

Adicional, Cortés (2017) explica cada estrategia de la siguiente manera:

e Las estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas internas de una
empresa con objeto de aprovechar las oportunidades externas.

e Las estrategias DO tienen como objetivo la mejora de las debilidades internas
valiéndose de las oportunidades externas.
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e Las estrategias FA se basan en la utilizacién de las fortalezas de una empresa
para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. Este objetivo
consiste en aprovechar las fortalezas de la empresa reduciendo a un minimo

las amenazas.

o Las estrategias DA tienen como objetivo denotar las debilidades internas y
eludir las amenazas ambientales. Se intenta minimizar debilidades y
amenazas, mediante estrategias de caracter defensivo, pues un gran numero
de amenazas externas y debilidades internas pueden llevar a la empresa a una

posicion muy inestable.

Figura 2.4: Ejemplo de una matriz de estrategia FODA

Estrategias que utilizan
las fortalezas para
maximizar las

Estrategias que utilizan
fortalezas para minimizar
amenazas.

oportunidades.

Debilidades

Estrategias que
minimizan las debllidades
aprovechando las
oportunidades.

Estrategias que
minimizan las debilidades
y evitan amenazas.

Fuente: Salazar, 2021.

2.1.5 Arbol de CTQ
En cuanto al arbol de CTQ, Global Trust Association (2019) detalla:

El Arbol critico de la calidad (CTQ, por sus siglas en inglés) es un diagrama en el

que se muestran los indicadores de calidad que permiten medir y determinar la
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calidad de un producto y/o servicio de una forma cuantitativa y cualitativa. Para
desarrollar el Arbol CTQ, la organizacién necesita identificar al cliente o usuario,
las necesidades criticas que el producto y/o servicio debe satisfacer, los
controladores de calidad y los requisitos de rendimiento. Su elaboracién implica la
jerarquizacion de prioridades en el resultado y la eliminacion de aquellos rasgos

que no son fundamentales para satisfacer las exigencias del cliente.

Uno de los atributos mas importantes de un Arbol CTQ es que viene
trasladado directamente de la voz del cliente (VOC, por sus siglas en inglés) y esto

nos da un panorama completo de las necesidades reales del cliente.

Figura 2.5: Ejemplo de un esquema de arbol de CTQ

o Critical to Quality Tree

s N

Customer Says:
VOC “lwant a food that is very good

fruit salad”

[
T

 r— 7
= |

Not rich is too Not cold —
Required Grams not
C T Q fruits in salad much of Less that 15 less that 200

Easy to measure

Fuente: Concepts and Tools, 2014.

2.1.6 Diagrama SIPOC
Con relacion al diagrama SIPOC, Pacheco (2019) describe:

El diagrama SIPOC es un sistema de ordenamiento o herramienta en formato
tabular que permite la caracterizacion o asignacion logica de una serie de
procesos. En ella se involucra una serie de parametros elementales como lo son
un proveedor, una entrada, un proceso o una serie de procedimientos con una
salida y un resultado final, que represente en forma de producto y satisfaga a un

cliente.
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También permite un mayor conocimiento o entendimiento de la manera en
que se trabaja y se efectuan los procedimientos, dando una descripcion asertiva
de lo que se hace, impidiendo asi también la apariciéon de posibles errores o fallas
durante los procesos, siguiendo una serie de normas establecidas para mejorar la

gestion en calidad.

Los objetivos del SIPOC son los siguientes:

o Brindar una descripcion generalizada y perfectamente entendible a una serie de
personas que puedan estar o no familiarizadas con los procesos ejecutados.

o Generar una guia de aclaratoria de dudas clara, eficiente y sencilla para aquellos
usuarios o trabajadores involucrados.

° Permitir el anclaje o mezcla con nuevos procesos o tareas que sean necesarios.

Figura 2.6: Ejemplo de un diagrama SIPOC

00060

Fuente: Rodriguez, 2020.

2.1.7 Diagrama de flujo

Segun la pagina de Lucidchart (2021), el diagrama de flujo es:

[...] un diagrama que describe un proceso, sistema o algoritmo informatico. Se

usan ampliamente en numerosos campos para documentar, estudiar, planificar,
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mejorar y comunicar procesos que suelen ser complejos en diagramas claros y
faciles de comprender. Los diagramas de flujo emplean rectangulos, évalos,
diamantes y otras numerosas figuras para definir el tipo de paso, junto con flechas
conectoras que establecen el flujo y la secuencia. Pueden variar desde diagramas
simples y dibujados a mano hasta diagramas exhaustivos creados por
computadora que describen multiples pasos y rutas. Si tomamos en cuenta todas
las diversas figuras de los diagramas de flujo, son uno de los diagramas mas
comunes del mundo, usados por personas con y sin conocimiento técnico en una

variedad de campos.

Los diagramas de flujo a veces se denominan con nombres mas
especializados, como ‘diagrama de flujo de procesos’, ‘mapa de procesos’,
‘diagrama de flujo funcional’, ‘mapa de procesos de negocios’, ‘notacion vy
modelado de procesos de negocio (BPM)', ‘diagrama de flujo de procesos (PDF)'.
Estan relacionados con otros diagramas populares, como los diagramas de flujo
de datos (DFD) y los diagramas de actividad de lenguaje unificado de modelado
(UML).
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Inicio

Figura 2.7: Ejemplo de un diagrama de flujo

Cliente solicita
software

Desarrollador
crea una solucion

Solucion
rechazada

Solucion
aceptada

Fuente: Kanban Tool, s.f.

2.1.8 Project Charter

l

Nueva solucion
creada

— 1

Cliente revisa la nueva
solucion

accion

documentar
salida

decision

<

Respecto al Project Charter, Hayes (2020) establece:

[...] es la elaboracion de un documento que se utiliza para especificar los puntos
clave del plan, por ejemplo, la definicion de los personajes internos o externos de

la empresa y que forman parte del analisis en cuestion.

Aspectos de

objeto de origen del proyecto, sus objetivos como definicion clara para el éxito,

estimaciones y rest

de su estructura principal. Se trata de una manera de presentar documentacion

contenido, como el nombre del proyecto, su justificacion como

ricciones, asi como diversos parametros descriptivos, son parte

clara del proyecto como guia para su clasificacion informativa.



Figura 2.8: Ejemplo de un Project Charter

Proyecto Implementacion CRM de Oracle

Fecha de inicio (Recuperacion) Autorizado por: Director de PMO

Project Manager

Item de gestion del proyecto Acciones correctivas recomendadas Beneficios

1. Inicio y Planificacion

1.1 Integracion
1.1.1 ;Se ha creado un acta de constitucion de | 1. Elaborar el acta para alinear expectativas | Establece una vision compartida del
proyecto? 2. Comunicar a todos los stakeholders proyecto y compromiso para apoyarla de

todo los stakeholders
1.1.2 ; Se ha establecido objetivos daros, 1. Definir Obyetivos y sus metas, estableciendo |Permte al equipo del proyecto conocer el
medibles, relevantes y alcanzables? plazos. trabajo a realizar
2. Comunicar los objetivos a los stakeholders

1.1.3 ¢ Los objetivos del proyecto estan 1. Alinear e alcance del proyecto a los Con esto el equipo sabe de la importancia
alineados a los objetivos del negocio y sus objetivos del proyecto de su proyecto y que estan apoyando un
beneficios justifican la razon de ser del 2. Definir claramente la justifiacion del proyecto |objetivo estratégico el cual forma parte de
proyecto? un plan estratégico

Fuente: Anyosa y Nufiez, 2006.

2.1.9 Grafico de barras
Una grafica de barras es una representacion grafica de los resultados de un analisis
estadistico. El grafico consta de barras para cada dato representado. Las anchuras de

estas barras son iguales, pero las longitudes varian segun la importancia del valor.

Estas barras se colocan generalmente en dos ejes que pueden invertirse dependiendo

de si se quiere hacer un grafico de barras horizontal o vertical.

Hay varios tipos de graficos de barras, se elige el que mejor se adapte a la representacion

de la informacion:

Grafico de barras simple: Representa los valores estudiados, situados en dos ejes. Puede
utilizarse para mostrar la evolucion de una variable a lo largo de un periodo de tiempo o

para comparar los valores de diferentes categorias.

Grafico de barras multiples: Se compone de varias series de grupos de barras que
representan un conjunto de datos situados en dos ejes. Este tipo de grafica de barras
puede utilizarse, por ejemplo, para comparar varios tipos de variables a lo largo de

distintos anos.
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Grafico de barras compuesto: También llamado grafico de barras apiladas. Tiene barras
individuales que representan cada uno de los conjuntos de datos apilados uno encima
del otro. Esta grafica de barras se utiliza principalmente para comparar varias variables

que forman un conjunto.

Figura 2.9: Ejemplo de un grafico de barras

a0

25
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Disagree Agree

(]
=

—
h

Opinion Frequency

th

Fuente: JMP Statistical Discovery, 2021.

2.1.10 Grafica de pastel
Una grafica de tarta es una grafica circular dividida en sectores que ilustran magnitudes
o frecuencias relativas. En una grafica de tarta, el area de cada sector es proporcional a

la cantidad que representa. En conjunto, los sectores crean un circulo completo.
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Figura 2.10: Ejemplo de un grafico de pastel

Visitas a contenidos

B Deportes
B Cultura

W Sociedad
B Tecnologia
[l Otros

Fuente: Ortiz, 2013.

2.1.11 Gemba Walk
En cuanto al Gemba Walk, Safety Culture (2022) explica:

Un Gemba Walk es uno de los principios mas importantes del Kaizen o la filosofia
y metodologia japonesa de la mejora continua, se basa en realizar un recorrido por
el lugar de trabajo cuyo objetivo es observar a los empleados, preguntarles por sus
tareas e identificar las mejoras de productividad. Gemba Walk se deriva de la
palabra japonesa gemba, gembutsu, que significa ‘el lugar real’, por lo que suele
definirse literalmente como el ‘acto de ver dénde ocurre el trabajo real’. Un paseo
Gemba es un método lean sencillo, pero potente que realizan los empresarios para

promover la mejora continua.

2.1.12 Lluvia de ideas

En relacion con la lluvia de ideas, Wikipedia (2020) detalla:

También conocido como brainstorming, es un proceso didactico y practico por

medio del cual se trata de crear creatividad mental en relaciébn con un tema
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especifico. Consiste en generar una serie de ideas, conceptos o palabras de
manera rapida y espontanea, que estén relacionados con un tema de interés que
se haya deseado analizar y que, entonces, puedan servir a diferentes propositos.
Dicho proceso actualmente es muy empleado en espacios tales como reuniones

laborales, en clases, en debates, otros.

Figura 2.11: Ejemplo de una lluvia de ideas

Lluvia de ideas

Politica

Soberanio Estado —ha

Nacion

Burocracia

Fuente: Bembibre, 2010.

2.1.13 Diagrama de Ishikawa

El Blog de La Calidad (2018) menciona respecto a este diagrama lo siguiente:

El Diagrama de Ishikawa, también conocido como Diagrama de Causa y Efecto,
es una herramienta de la calidad que ayuda a levantar las causas raiz de un

problema, analizando todos los factores que involucran la ejecucion del proceso.

Creado en la década de los afios 60 por Kaoru Ishikawa, el diagrama tiene
en cuenta todos los aspectos que pueden haber llevado a la ocurrencia del
problema, de esa forma, al utilizarlo, las posibilidades de que algun detalle sea

olvidado disminuyen considerablemente.
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En la metodologia, todo problema tiene causas especificas, y esas causas
deben ser analizadas y probadas, una a una, a fin de comprobar cual de ellas esta
realmente causando el efecto (problema) que se quiere eliminar. Eliminado las

causas, se elimina el problema.

El Diagrama de Ishikawa es una herramienta practica, muy utilizada para
realizar el analisis de las causas raiz en evaluaciones de no conformidades, como

se muestra en el ejemplo siguiente.

El Diagrama de Ishikawa presenta la relacidon existente entre el resultado no
deseado o no conforme de un proceso (efecto) y los diversos factores (causas)
que pueden contribuir a que ese resultado haya ocurrido. [...]

Es importante resaltar que, originalmente, se proponen seis categorias por
el método, que son: Maquina, Materiales, Mano de 15 obra, Medio ambiente,
Método y Medidas (los 6Ms). Sin embargo, no todos los procesos o problemas se
utilizan de todos estos factores, asi que es necesario evaluar cuales de ellos estan

presentes o son importantes para la ejecucion.

Figura 2.12: Ejemplo de un diagrama de Ishikawa

Causa Efecto

)

[ Maquina J[ Entorno ]
b N\

—
A\ = ;A\
)r Problema

Subcausa

[ Hombre

Causa principal

4
[ Material ]( Método |( Medida |

Fuente: Gehisy. Calidad y ADR, 2017.
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2.1.14 Multivoto

Referente al multivoto, Forero (2020) sefiala:

Es una herramienta que, por medio de votaciones sucesivas de los miembros de

un equipo o personas entrevistadas, permite reducir una cantidad de ideas

definidas inicialmente, a unas cuantas ideas que se considera que son las mas

importantes o de mayor relevancia.

Figura 2.13: Ejemplo de un diagrama de Ishikawa
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Fuente: Ingenieria de Produccion, 2013.
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2.1.15 Diagrama de Pareto
En cuanto al diagrama de Pareto, Gehisy. Calidad y ADR (2017) describe:

Es un método de analisis facil y visual que ayuda escoger entre las principales
causas de un determinado problema, y las que tienen menos importancia. Por lo
tanto, se indica que, de la totalidad de problemas de una organizacion, solo unos
cuantos son realmente importantes. Se ha establecido una proporcion de 20/80
donde, segun la teoria, se reconoce que solo unos pocos elementos (20 %)
generan la mayor parte del efecto (80 %) de los inconvenientes o fallas; el resto

genera muy poco del efecto total.

Figura 2.14: Ejemplo de un diagrama de Pareto

Diagrama de Pareto
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20

15

10

Fuente: Gehisy. Calidad y ADR, 2017.

2.1.16 Diagrama de Gantt
Por ultimo, en relacién con el diagrama de Gantt, Webscolar (2016) menciona:

Fue desarrollado por el ingeniero estadounidense Henry Laurence Gantt entre los
afnos 1910 y 1915, como una de las herramientas para organizarse en el trabajo.
El diagrama esta compuesto por un eje horizontal que muestra la duracién de cada

una de ellas y un eje vertical donde se establecen las actividades del trabajo que
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se va a ejecutar. En el diagrama de Gantt, se muestra el tiempo dedicado a la
realizacion de una tarea o actividad, cuyo objetivo es mostrar el tiempo de
dedicacioén previsto para diferentes tareas o actividades a lo largo de un tiempo
total determinado, puede identificar dichas relaciones e interdependencias.

Debe ser preparado de acuerdo con las caracteristicas especificas del
proceso, equipos y caracteristicas del departamento que se desea controlar,
mostrando el progreso de una programacion de proyectos de investigacion y
desarrollo técnico, posteriormente, se construye el grafico teniendo presente el

calendario laboral.

Figura 2.15: Ejemplo de un diagrama de Gantt

Tarax 02 548,

Tarep =03

Tares 204
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Taraa 504

Taras 509

Fuente: Ingenio Virtual, s.f.

2.2 IDENTIFICACION DE LA EMPRESA
A continuacion, se exponen los detalles mas importantes de la empresa Estructuras

S. A., donde se realizo el estudio.

2.2.1 Vision/mision

La vision y mision de la empresa se muestran seguidamente.
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Vision
“La vision de Estructuras S. A. es ser la empresa lider en construccion en Costa Rica,
siendo la mejor opcion para sus clientes, colaboradores y contratistas” (Estructuras S. A,
2022).

Mision
“Construir eficientemente obras de calidad mediante el uso de nuevas tecnologias,
aplicando modelos constructivos de vanguardia y con un equipo humano comprometido,

capaz y responsable” (Estructuras S. A., 2022).

2.2.2 Antecedentes histéricos

Estructuras S. A. es una empresa familiar que nacié como un suefio de su fundador, el
ingeniero William Mufoz Bustos, un 18 de agosto del afio 1972, en San José, Costa Rica.
Su idea inicial era crear un negocio que pudiera competir eficientemente con las

empresas de la época y llegar a ser algun dia lider en su campo.

Desde sus inicios, esta compafia constructora se ha preocupado por llevar a cabo
proyectos que vayan en completa armonia con el medio ambiente, mismos que a lo largo
del tiempo se han convertido en obras de gran relevancia, tanto en el sector publico como

en el privado.

Dentro de sus obras mas representativas, se encuentran edificios publicos tales como
bancos, centros de estudio, bibliotecas, laboratorios y hospitales, asi como obra privada
de la cual destacan centros comerciales, urbanizaciones e importantes desarrollos

inmobiliarios y soluciones habitacionales.

Entre los hitos a lo largo de estos 50 afos, estan los siguientes:
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Figura 2.16: Hitos historicos
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Fuente: Elaboracion propia.
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Después de 50 anos, Estructuras S. A. es una de las cinco entidades dedicadas a la

construccion mas grandes y significativas del pais, con un total de metros cuadrados

construidos cercanos a 1 000 000, mas de 500 empleados entre operarios de campo,

personal administrativo e ingenieros, y ventas anuales que rondan los 40 millones de

dolares.

Un aspecto por destacar que llena de orgullo a sus dueiios es el hecho de que, a lo largo

de estos anos, ademas de haber contribuido directamente con el desarrollo de la

infraestructura de Costa Rica, se ha logrado preparar a miles de profesionales que de

una u otra manera han formado parte de su equipo de trabajo, contribuyendo asi con el

desarrollo humano de la nacion.

En la actualidad la empresa cuenta con tecnologia de punta que le permite presupuestar,

construir, desarrollar y controlar sus proyectos con un alto grado de eficiencia y calidad,

a la vez que los mantiene competitivos en el mercado local (Estructuras S. A., 2022).

2.2.3 Ubicacién geografica

La ubicacion de la empresa es 800 m al oeste de la entrada principal de RECOPE, en

Ochomogo, San Nicolas, Cartago.
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Figura 2.17: Mapa satelital de Estructuras S. A.
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Fuente: Google Maps, 2022.

2.2.4 Estructura organizacional

El organigrama de la empresa se muestra a continuacion:



Figura 2.18: Organigrama de Estructuras S. A.
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Fuente: RR.HH. Estructuras S. A.

De acuerdo con la informacion proporcionada por el personal de la empresa Estructuras
S. A., esta cuenta con un modelo de organizacion tipo lineal basado en el principio de la
jerarquia y en el mantenimiento de la unidad de mando, la misma se encuentra dirigida
por un presidente socio-fundador, quien a su vez delega las funciones en dos grandes
areas: la Gerencia de Proyectos y la Gerencia Administrativa, cada una a cargo de un
area especifica y diferentes departamentos que componen la organizacion, siendo los

principales los siguientes:

o Operaciones: compuesto por un jefe de operaciones, técnico de herramienta,
técnico de equipo, mecanico, jardinero, maestro de obras y ayudantes.

o Ingenieria: conformado por ingenieros, dibujantes, maestros de obra, personal de
salud ocupacional y personal de campo.

o Presupuesto: compuesto por un jefe de presupuestos, calculistas y digitador.

o Proveeduria: conformado por un jefe de proveeduria, asistentes, bodeguero y

transportistas.
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o Contabilidad: compuesto por un contador y sus auxiliares.

o RRHH: conformado por un jefe de planillas, asistente, mensajero y recepcionista.

2.2.5 Cantidad de empleados
La cantidad de empleados por area se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 2.1: Cantidad de empleados por area

Puesto o Area Cantidad

Gerencia 4
Operaciones 10
Ingenieria 27
Presupuesto 4
Proveeduria 7
RRHH 7
Contabilidad 5

Total 64

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.6 Tipos de servicios

Entre los servicios que brinda la empresa, se encuentran:

Contratista general en la construccion de todo tipo de obras, a partir de planos y

documentos técnicos suministrados por el cliente.

Disefo y construccion de acuerdo con las necesidades del cliente y la construccion, en

asociacion con alguna empresa de consultoria.
Administracion del proceso constructivo con la formacion de un equipo colaborativo

compuesto por cliente-disefiador-constructor, desde las etapas iniciales hasta la entrega

final del proyecto.
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Preconstruccion, donde se realiza la evaluacion y factibilidad preliminar de proyectos, su

constructibilidad, el analisis de costo y plazos de ejecucion.

2.2.7 Mercado de exportacion
En este momento Unicamente se desarrollan proyectos a nivel nacional, por o que no

existe exportacion del servicio brindado.

2.2.8 Descripcion general del proceso productivo
A continuacion, se detallan de manera general las actividades que componen el proceso

productivo de la empresa Estructuras S. A.:
Figura 2.19: Proceso productivo de Estructuras S. A.
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Fuente: Elaboracion propia.

Proceso de analisis de la solicitud del cliente: Inicia con el ingreso de la informacion de la
licitacion, ya sea por la busqueda de compras publicas en las diferentes plataformas, en
el caso de licitaciones del Estado, o bien por invitacion de una empresa desarrolladora,

consultora o el cliente, en el caso de una licitacién privada.
Proceso de la propuesta de costos de la obra: Se recibe la informacidn necesaria para la

confeccion de la propuesta, como lo son los planos constructivos, las especificaciones

técnicas, las tablas de pagos y las aclaraciones que surgen en el proceso. También se
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cotizan los materiales necesarios y se establece una alianza con empresas

subcontratistas que seran parte integral de la oferta econdmica por presentar.

Proceso de la presentacion de la propuesta de costos: Inicia con el cierre del precio o
monto total de la oferta, que incluye todos los costos directos, indirectos y utilidad
establecida por la Gerencia de Proyectos junto a un grupo designado de ingenieros
responsables de la licitacién. Luego de esto, se procede con la carta de oferta y se
adjuntan los documentos requeridos por la licitacion, para posteriormente enviarlos al
consultor cuando no se realiza la apertura de ofertas o participar de una apertura de
ofertas publica o privada donde se dan a conocer los montos ofertados por cada una de

las compafiias participantes.

Proceso de adjudicacion de la construccion de la obra: Después de que el propietario o
institucion, segun un estudio y revision de requisitos, experiencia, plazo, entre otros,
seleccione una oferta que cumpla sus requisitos, las partes implicadas deben formar y
firmar un contrato legalmente vinculante antes de la construccion. Esta es también una
oportunidad para que la empresa ganadora de la licitacion negocie el precio final.

Ademas, se puede discutir y ultimar cualquier otra clausula del contrato que no esté clara

Proceso de compra de materiales y/o componentes de la construccion: El Departamento
de Proveeduria junto a los ingenieros responsables de la obra son los encargados de
recotizar, comprar y/o contratar todos aquellos materiales y subcontratos necesarios para

llevar a cabo la construccién de la obra.

Proceso de ejecucion y administracion de la obra: Los ingenieros junto a sus grupos de
trabajo compuestos por ingenieros residentes, arquitectos, maestros de obra y todo el
personal de campo como lo son peones, ayudantes y carpinteros son los encargados de

ejecutar todas las actividades y tareas necesarias para el avance y entrega de la obra.

Proceso de entrega del proyecto terminado: Al finalizar la construccion de la obra por

parte del constructor, se realizan pruebas e inspecciones de todas las instalaciones por
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parte del cliente y su equipo de consultores para recibir el proyecto finalizado a entera

satisfaccion.

Proceso de postventa: garantia de la obra: Al finalizar la ejecucion y entrega de la obra,
la empresa constructora debe garantizar que todas las obras fueron ejecutadas de la
mejor forma y, en caso de que exista alguna falla, debera hacerse responsable de las
reparaciones o mantenimientos generados en el periodo de garantia establecido en el

contrato.

Figura 2.20: Diagrama de flujo de Estructuras S. A.
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En el diagrama de flujo anterior, se observa la secuencia de actividades desarrolladas a
lo largo del proceso que genera el producto comercializado o recibido por el cliente. El
flujo puede finalizar en una etapa muy temprana del proceso, debido a que su continuidad
esta ligada a la adjudicacion. Si el proyecto es adjudicado, las actividades continuan su

desarrollo hasta llegar a la entrega del producto terminado.
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CAPITULO lll. MARCO METODOLOGICO
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3.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

El enfoque de este proyecto es mixto, es decir, se trata de una combinacién de analisis
cualitativo y cuantitativo. Es cuantitativo porque se reunieron y analizaron datos sobre
diferentes variables, por ejemplo, la cantidad de licitaciones presentadas, las pérdidas y
ganancias, los gastos y ventas del periodo en estudio. Ahora bien, es cualitativo ya que
el objetivo del estudio fue desarrollar alternativas como la elaboraciéon de un manual de
procedimientos adaptado al Departamento de Presupuesto de la empresa constructora
Estructuras S. A.

La investigacion cuantitativa nos ofrece la posibilidad de generalizar los resultados
mas ampliamente, nos otorga control sobre los fenomenos, asi como un punto de
vista de conteo y las magnitudes de estos. Asimismo, nos brinda una gran
posibilidad de réplica y un enfoque sobre puntos especificos de tales fendmenos,
ademas de que facilita la comparacion entre estudios similares (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2014, p. 26).

Segun lo indicado en el texto citado, el estudio cuantitativo facilita la comparacién de
datos para generar resultados con los cuales se pueda controlar la medicion realizada.
Ademas, los autores agregan acerca del enfoque cualitativo: “La investigacion cualitativa
proporciona profundidad a los datos, dispersion, riqueza interpretativa, contextualizacién
del ambiente o entorno, detalles y experiencias unicas. También aporta un punto de vista
‘fresco, natural y holistico’ de los fendmenos, asi como flexibilidad” (Hernandez et al.,
2014, p. 27).

Por lo tanto, el estudio utilizo los dos enfoques al aplicar en ambos.

3.2 METODO DE LA INVESTIGACION

Respecto a los estudios exploratorios, Hernandez et al. (2014) explican:

Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o

problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no
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se ha abordado antes. Es decir, cuando la revision de la literatura revel6 que tan
solo hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el problema
de estudio, o bien, si deseamos indagar sobre temas y areas desde nuevas

perspectivas (p. 80).

El objetivo de este proyecto fue explorar los procesos del Departamento de Presupuesto
relacionados con el proceso de licitaciones que no se han estudiado, para buscar
alternativas de mejora en el proceso con el fin de lograr mejores resultados en la apertura
de las ofertas licitatorias que presenta la empresa para la ejecucion de proyectos de

construccion.

3.3 FUENTES DE INFORMACION
Los sujetos y las fuentes son las personas e informacion respectivamente, considerados
para obtener cualquier dato relevante que ayude a complementar el estudio y, asi,

documentarlo para su analisis.

3.3.1 Sujetos de informacion

Los sujetos de investigacion son personas fisicas que brindan informacion con el
propdsito de establecer las posibles causas y problematicas del problema planteado. En
cuanto a esto, Barrantes (2014) sefiala: “Su escogimiento depende del problema por
resolver, los objetivos o hipdtesis planteados y las variables por estudiar. Debe recurrir a

quienes mejor puedan ofrecer la informacion” (p. 183).

Para el desarrollo del estudio, los sujetos de informacion fueron el gerente de proyectos,
quien tiene conocimiento y experiencia en cada uno de los procesos ejecutados en el
departamento, y la jefatura del proceso de presupuesto, la cual conoce las etapas del

proceso Y las tareas que deben llevarse a cabo en cada una de estas.
3.3.2 Fuentes de informacion

De acuerdo con Barrantes (2014), “La recoleccién de datos es un proceso tan importante

como los anteriores y requiere de prudencia, paciencia y orden. Esto implica la necesidad
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de utilizar instrumentos capaces de captarlos tal cual son, con sus medidas apropiadas y

su exacto valor” (p. 193).

Es la informacion utilizada dentro de la investigacién, la cual sirve de referencia para el
desarrollo del estudio. Como fuentes de informacidén necesarias, se pueden nombrar los
datos estadisticos, graficos, procedimientos, entre otros. En el caso de este trabajo, se

tomaron en cuenta las siguientes fuentes de investigacion.

3.3.2.1 Fuentes primarias
Las fuentes primarias de este trabajo fueron tesis, libros e informacién en internet. Al

respecto, Hernandez et al. (2014) indican:

[...] se encuentran datos de primera con las experiencias individuales, materiales
escritos (libros, articulos de revistas, notas o articulos de periddicos y tesis o
disertaciones), materiales audiovisuales y programas de radio o television,
informacion disponible en la internet (en su amplia gama de posibilidades como

paginas web, foros de discusion, entre otros) (p. 33).

3.3.2.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias son resumenes y listados de referencias de fuentes primarias
publicadas en un area de conocimiento en donde se mencionan y discuten articulos,
libros, tesis, entre otros. En este caso, también se consideraron fuentes secundarias el

documento o dato interno de la empresa Estructuras S. A.

3.4 VARIABLES DE ANALISIS
El estudio de las variables se realiza en un marco conceptual, operacional e instrumental,

las cuales sirven para medir, controlar y estudiar un proyecto de investigacion.
Conceptual: Es el proceso mediante el cual se definen tedricamente las variables de

estudio, son definiciones de diccionario, de libro especializado y describen la esencia o

las caracteristicas reales de un objeto o fenémeno.
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Operacional: Se expone la forma en que se aplican los criterios de medicién y evaluacion
de cada variable. Es la que describe las actividades que un observador debe realizar para

indicar la existencia de un concepto tedrico en mayor o menor grado.

Instrumental: Muestra el instrumento o instrumentos utilizados para medir cada variable.
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Tabla 3.1: Variables de la investigacion por objetivo especifico
Objetivo especifico Variable Definicion conceptual Operacionalizacion Instrumentalizacién
Definir la problematica que . Matriz ~ de involucrados
se presenta en ol “Efecto, consecuencia o (stakeholders).
conclusién de una accién, un s iy Analisis FODA.
Departamento de Resultados ., .| Analisis de factores criticos . .
Presupuesto respecto a los | obtenidos de las proceso, un calculo, - etc; que influyen en el proceso de Matriz de estrategia FODA.
resultados obtenidos en la licitaciones cosa O manera en Qué | iiacion Arbol de CTQ.
apertura de licitaciones termina algo” (RAE, s.f.). ) SIPOC.
’ Diagrama flujo.
Project Charter.
Medir el estado actual del “Situacibn en que se Analisis de datos
proceso de licitaciéon y su Estado del encuentra alguien o algo, y estadisticos.
impacto en la apertura de las proceso en especial cada uno de sus | Recopilacion de datos. Gemba Walk.

ofertas presentadas.

sucesivos modos de ser o
estar” (RAE, s.f.).

Mapa de flujo de valor (Value
Strem Map).

Analizar los procedimientos,
tareas y actividades
existentes de las diferentes
unidades funcionales que
intervienen y afectan
directamente el flujo del
proceso en el Departamento
de Presupuesto.

Flujo del proceso

“Manera de visualizar cada
uno de los pasos que el
equipo debe  atravesar
cuando trabaja orientado a
un objetivo. Al observar estos
pasos en un diagrama
comun o de flujo, todos
podran entender facilmente
en qué orden tienen que
finalizar las tareas” (Team
Asana, 2022).

Determinacion de las
posibles causas por medio de
la identificacion de los
indicios del proceso y las
repercusiones generadas.

Lluvia de ideas.
Diagrama de Ishikawa.
Multivoto.

Diagrama de Pareto.

Proponer mejoras que
minimicen el impacto de las
causas criticas en el proceso
de licitacion.

Impacto

“El impacto es la
consecuencia de los efectos
de un proyecto. Los impactos
y efectos se refieren a las
consecuencias planeadas o

no previstas de un
determinado proyecto; para
ellos, los efectos

generalmente se relacionan
con el propdésito mientras que
los impactos se refieren al
fin” (Liberta, 2007).

Desarrollo de una propuesta
mediante acciones que den

una potencial solucién vy
minimicen los resultados
obtenidos.

Manual de procedimientos.
Actualizacién de software.
Implementacion de software
de gestion de proyectos.

Fuente: Autor.
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3.5 INSTRUMENTOS

En cuanto a las técnicas de recoleccion, Barrantes (2014) menciona: “En la investigacion
se dispone de instrumentos para medir las variables y las interrogantes, a fin de recolectar
la informacion necesaria. Se puede utilizar uno o varios de estos instrumentos, segun sea

el enfoque en el que estemos trabajando” (p. 255).

Para este proyecto, se hizo uso de varios medios y procedimientos validos, confiables y
objetivos que facilitaron la obtencion de la informacion asociada con los objetivos de este
estudio. Asi, las técnicas empleadas para el desarrollo de este proyecto fueron las

siguientes.

3.5.1 Observacion

La técnica de observacion es la relacion establecida entre el investigador y el fendmeno
de estudio para extraer informacion concreta. Esta técnica se aplicé para recopilar
informacion relativa al proceso de licitaciones de la empresa Estructuras S. A., ademas

de las diferentes tareas previas y complementarias a dicho proceso.

Respecto a la observacion, Barrantes (2014) comenta:

[...] la ciencia comienza con la observacién vy, finalmente, tiene que volver a ella
para su validacion final. En cualquier sector de la investigacion cientifica, cabe la
observacion para descubrir y poner en evidencia las condiciones de los fendmenos
(puede ser cotidiana o cientifica). Ambas se utilizan para obtener conocimientos,

pero la segunda es la que debe aplicarse en la investigacion (p. 259).

3.5.2 Técnicas grupales
Mediante las técnicas grupales —como la lluvia de ideas— se obtuvo la recoleccion de
datos especificos de la problematica planteada, involucrando a distintos sujetos

participantes relativos al contexto del estudio.
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En esta seccion se describe la metodologia utilizada para diagnosticar la situacion actual

del proceso, a saber, la metodologia DMAIC, que se compone de las siguientes etapas:

Figura 3.1 Detalle de las actividades para las etapas de la metodologia DMAIC

«» Realizar un estudio de la situacion actual del proceso de licitaciones.
« Realizar un Project Charter para recopilar informacion clave del proyecto.

« Utilizar las herramientas como FODA, Matriz Estratégica FODA, arbol de CTQ,

« Anélisis estadistico de los datos
« Gemba walk

» Mapa de flujo de valor

8

e —

Ve

o Lluvia de ideas
» Diagrama Ishikawa
« Multivoto

« Diagrama de Pareto

\

J\

eEstablecer las propuestas de mejoras a las causas mas criticas.

eCuantificacién de beneficios.

L

y..

Controlar

(Auditorl’as internas
« Caminatas Gemba calendarizadas

s Reuniones.

.

J\.

Fuente: Autor.

La metodologia empleada y cada una de las etapas se vinculan con los objetivos

propuestos para este proyecto.

3.6 PROCESO PARA LA RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS
El proceso de recoleccién de datos se detalla a continuacion en funcion de la metodologia

DMAIC.
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3.6.1 DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL
En la etapa definir se desarrollé el primer objetivo del estudio, por lo cual se realizé un

diagnostico de la situacion actual del proceso de licitaciones en el siguiente orden:

o Se efectud un estudio de la situacion actual del proceso de licitaciones.

° Se empled la matriz de stakeholders para identificar los involucrados internos vy
externos, y se analizé el grado de poder e influencia que tienen los involucrados
sobre el proceso comercial investigado.

o Se elabordé un analisis FODA para determinar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la empresa.

° Se empled la matriz estratégica FODA donde se establecieron las posibles
estrategias para la mejora del estado actual.

° Se utilizaron herramientas, como un arbol CTQ con el esquema actual del proceso.

o Se hicieron diagramas de flujo del proceso actual.

o Se llevé a cabo un mapeo de procesos SIPOC para establecer las etapas del
proceso y el arranque de los datos que luego se recolectaron con esa base de
informacion.

° Se realizé un Project Charter para recopilar la informacioén clave del proyecto.

En la etapa medir se efectuaron todos los calculos y estudios cuantitativos del problema
en el proceso de licitaciones de la empresa Estructuras S. A. De este modo, con base en
el archivo Registro de Labores-Reporte de Horas, brindado por la asistente de gerencia,
se extrajeron los tiempos de duracidn del proceso en las etapas involucradas. Las

herramientas utilizadas para desarrollar esta etapa fueron:

. Analisis estadistico del dato: Muestra los datos relacionados al proceso de licitacion,
gastos, tiempos y resultado de las licitaciones presentadas.

o Gemba Walk: Consiste en observar el desarrollo de los procesos que se llevan a
cabo en el departamento.

° Mapa de valor: Representa los tiempos promedio de la atencion del caso.
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En esta etapa se analiz6 el proceso de licitacion con el fin de identificar las principales
causantes del proceso vy, asi, en el siguiente capitulo, proponer mejoras que contribuyan
a mejorar los resultados obtenidos en la apertura de las licitaciones. Las herramientas

utilizadas para desarrollar esta etapa fueron:

o Lluvia de ideas: Listado de causas que afectan el proceso, recopiladas en la reunion
con los colaboradores de las diferentes areas.

o Diagrama de Ishikawa: Representacion grafica de las causas, segun el resultado de
la lluvia de ideas.

o Multivoto: Técnica de votacion para priorizar las causas del proceso.

o Diagrama de Pareto: Representacién grafica para identificar las causas mas

importantes del proceso.

3.6.2 ELABORACION DE LAS PROPUESTAS
Segun los factores criticos encontrados en el analisis de causa anterior, se plantearon
las propuestas de mejora para cada una de esas causas criticas y la cuantificacion de

beneficios.

En la etapa mejorar, se formularon las mejoras por implementar en el proceso estudiado.
Para llevar a cabo las mismas, se establecieron tres propuestas con relacion a las causas

mas criticas del proceso y el porcentaje obtenido en cada una de estas, las cuales son:

° Implementacion de un manual de procedimientos para el Departamento de
Presupuesto de la empresa constructora Estructuras S. A.

o Actualizaciéon de los softwares utilizados para el célculo y elaboracién del
presupuesto.

° Implementacién de una aplicacion para la gestion de proyectos integrada a Microsoft

Teams (plataforma unificada empleada por la empresa).
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Ahora bien, en la etapa controlar del proceso, se establecio como se pueden controlar
las mejoras mencionadas en la etapa anterior, para poder obtener un resultado positivo

de los procesos modificados.

Por lo sehalado, se detallan los procesos llevados a cabo para controlar las mejoras

realizadas:

o Auditorias internas del sistema de gestion.
o Caminatas Gemba calendarizadas

° Reuniones.

A continuacion, se desarrollan las tres primeras etapas en el capitulo cuatro, “Analisis de

resultados”, y las otras dos en el capitulo cinco, “Propuesta”.
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CAPITULO IV. ANALISIS DE RESULTADOS
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El estudio se realiz6 en la empresa Estructuras S. A., especificamente en el
Departamento de Presupuesto, donde se lleva a cabo la elaboracién de las ofertas de

licitacion en las que la empresa participa.

El Departamento de Presupuesto estd conformado por un jefe de presupuesto, tres
calculistas y un digitador (en cuanto al puesto de digitador, desde finales del mes de abril
del presente afo se encuentra vacante debido a que la persona renuncio al puesto y aun
no se ha contratado a otra). Adicional a estos puestos fijos, en las labores de calculo se
emplea personal de otras areas con el proposito de cumplir con la carga de trabajo que

en ocasiones se experimenta en esta tarea.

El estudio se desarrollé en este departamento con el objetivo de encontrar la raiz de la
problematica evidenciada en los resultados negativos obtenidos en las licitaciones

presentadas, datos que se muestran en el siguiente grafico de pastel:

Figura 4.1: Grafico del resultado de las licitaciones 2018-2022

Resultado licitaciones 2018-2022

6,50%

93,50%

m Perdidas Adjudicadas

Fuente: Autor.
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Como dato histérico, en el periodo comprendido entre el aio 2018 y agosto del afio 2022,
la empresa ha concursado en 123 procesos licitatorios de los cuales ocho se han
adjudicado (6,5 %) y 115 se han perdido (93,5 %).

Por lo tanto, anualmente se presenta un promedio de 24.6 licitaciones de las cuales, en
los afios 2019, 2020 y 2021, se obtuvo un promedio de adjudicacion de 2,66 licitaciones,
a excepcion del afio 2018, donde no se logré la adjudicacion de ninguna licitacion. Ahora
bien, al mes de agosto del afio 2022, no se ha conseguido la adjudicacion de ninguno de

los 26 procesos licitatorios en los que la empresa ha participado.

A partir de lo expuesto, en este proyecto se empleé la metodologia DMAIC, que es una
estrategia muy utilizada para la mejora de procesos, la cual inicia con la recoleccion de
datos para luego analizarlos utilizando diferentes herramientas en cada una de las fases
que la componen: (D) definir, (M) medir, (A) analizar, (1) mejorar y (C) controlar, con el fin

de proponer soluciones precisas de mejora al procedimiento de licitaciones.

4.1 DEFINIR

Este proyecto se desarroll6 en la empresa Estructuras S. A., en concreto en el
Departamento de Presupuesto, donde se ejecutan los procesos y tareas enfocados en la
elaboracion y presentacion de licitaciones de obras de construccion, tanto a nivel publico

como privado.

4.1.1 Matriz de involucrados del proyecto (stakeholders)
Como primera etapa de la metodologia, se realiz6 la sesion de trabajo con la Gerencia
de Proyectos para determinar los interesados propiamente en el proceso, tanto internos

como externos. A continuacion, se muestra el resultado:
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Figura 4.2: Esquema de las partes interesadas-metodologia de stakeholders

PARTES INTERESADAS INTERNAS PARTES INTERESADAS EXTERNAS

CLIENTES

PROVEEDORES

Fuente: Autor.

Se define como partes interesadas internas a las siguientes:

. Gerente de proyectos.
o Jefe de presupuestos.

. Calculista.

Por su parte, se define como partes interesadas externas a:

. Cliente.

° Proveedores.

Mediante la matriz de stakeholders, se analiz6 el grado de poder y el grado de influencia
de los involucrados sobre el proceso comercial en investigacion. Asimismo, en una sesion
hecha en conjunto con el gerente proyectos y el jefe de presupuesto, se estudio el

proceso.
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La informacién recolectada se considera sensible, pero la empresa accedié a mostrar lo
mas relevante de los datos para fines del proyecto, puntualizando solo en el proceso

comercial en investigacion. Seguidamente, se observa la matriz:

Tabla 4.1: Matriz de involucrados

Matriz de Stakeholder
Proceso de licitaciones

Proyecto:

Fecha de Inicio:

3/10/2022

Stakehoder:

Gerente de proyectos

Tipo:

Objetivo o Resultado

Gestionar los recursos
disponibles para el
cumplimiento en la

entrega de los procesos

licitatorios.

Conclusiones:

Interno

Nivel de Poder

Alto

Nivel de Influencia

Alto

De impacto positivo
Comprende y actuar
para el mejoramiento
de la gestién de los
procesos.

Estimular a los
colaboradores con el

fin de obtener los
resultados
esperados.

Acciones Posibles

De impacto negativo
Toma de decisiones
equivocadas durante
el proceso.

Tiene la posibilidad de tomar decisiones y acciones sobre el proceso, debe atender las
observaciones de su equipo con respecto a las entregas y los problemas que esto genera
con el cliente. Las propuestas de la solucion estan en su decision.
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Matriz de Stakeholder
Proyecto: Proceso de licitaciones

Fecha de Inicio: 3/10/2022

Stakehoder: Jefe de Presupuesto

Tipo: Interno

— . . . Acciones Posibles
Objetivo o Resultado Nivel de Poder Nivel de Influencia

De impacto positivo De impacto negativo

Tomar acciones La demanda del
sobre la trabajo le imposibilita
Satisfacer las programacion y la realizar una revisién
necesidades del asignacion de los mas profunda del
proceso de licitaciones Bajo Alto recursos. producto entregado.
y el cumplimiento de Inspecciona
los objetivos permanentemente el
planteados. avance de los
procesos en
ejecucion.

Tiene poder de decision en el proceso, debe conciliar alternativas y presentar soluciones
Conclusiones: al problema actual en los tiempos de entrega por parte del calculista y proveedores
externos.

Matriz de Stakeholder
Proyecto: Proceso de licitaciones

Fecha de Inicio: 3/10/2022
Stakehoder: Calculista
Tipo: Interno

Acciones Posibles

Objetivo o Resultado  Nivel de Poder Nivel de Influencia

De impacto positivo De impacto negativo
Procesar de manera [Errores de cdlculo
agil la informacion pueden influir en el
Cumplir con todas las recibida por parte del|costo final de la
tareas relacionadas cliente. licitacidon

con el presupuesto
de los proyectos en el
tiempo establecido
para la entrega.

Bajo Bajo

Es el recurso que menos poder e influencia tiene, pero tiene el mayor contacto

Conclusiones: . . L,
con los proveedores en del analisis de la informacion.
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Matriz de Stakeholder
Proyecto: Proceso de licitaciones

Fecha de Inicio: 3/10/2022

Stakehoder: Clientes

Tipo: Externo

Acciones Posibles

Objetivo o Resultado Nivel de Poder Nivel de Influencia

De impacto positivo De impacto negativo

Viabilizar la Poder de decision de
adjudicacion del acuerdo a sus
Satisfacer las proyecto propios criterios de
necesidades evaluacion
requeridas de .
Alto Bajo
acuerdo a la

informacion
brindada.

Tiene el poder de decidir de acuerdo al nivel de satisfaccién que le genera el

Conclusiones: o .
producto recibido, no necesariamente el de menor costo.

Matriz de Stakeholder
Proyecto: Proceso de licitaciones

Fecha de Inicio: 3/10/2022

Stakehoder: Proveedores

Tipo: Externo

_— . . . Acciones Posibles
Objetivo o Resultado Nivel de Poder Nivel de Influencia

De impacto positivo
Entrega oferta y/o Falla en en el
cotizaciones de los  [cumplmiento de la

De impacto negativo

Suministra de los materiales especificacion y
precios de materiales requeridos de tiempo de entrega.
y/o contratos . acuerdo a las
. Bajo Alto .
requeridos para el especificaciones
desarrollo de la técnicas y planos.
oferta.

Es un factor externo clave debido al nivel de influencia que puede ejercer sobre el

Conclusiones:

éxito del proyecto.

Fuente: Autor.
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La tabla anterior expone informacion referente a los cinco principales involucrados en el

antes, durante y después del proceso comercial; el objetivo de cada involucrado; el nivel

de influencia o poder; las acciones positivas y negativas; asi como las conclusiones que

se conciliaron con el gerente de proyectos y el jefe de presupuesto.

Los datos anteriores se resumen en el siguiente esquema de matriz, el cual muestra de

forma grafica el grado de poder, influencia y ubicacion de cada involucrado:

Figura 4.3.: Matriz de involucrados (stakeholders)

S| >

o | = .

o — 3. Satisfacer 1.Colaborar

2|10

®

0w

o

(on

=

]

122

©

-

o | m

= & 4.0bservar 2.Comunicar

8 | o

-t

o
Baja Alta
Influencia sobre el proyecto

Fuente: Autor.

En la matriz se aprecia la participacion de los involucrados de manera interna y externa

en el proceso. Los datos se recolectaron con el juicio experto de los responsables del

proceso. Ahora bien, las dos variables en los ejes cartesianos de la grafica significan:

. Poder: Nivel de autoridad.
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o Interés: Preocupacién o conveniencia.

A continuacion, se detalla la interpretacién de los resultados de la matriz:

° Gerente de proyectos: En el analisis de la informacién, presenta una alta influencia
y un alto poder de decisidon sobre el proceso.

o Jefe de presupuesto: Segun el analisis de la informacién, le corresponde una alta
influencia y un bajo poder de decision sobre el proceso.

o Calculista: De acuerdo con el analisis de la informacion, posee una baja influencia
y un bajo poder de decision sobre el proceso.

o Cliente: En el analisis de la informacidn, presenta una alta influencia y un bajo poder
de decision sobre el proceso.

o Proveedores: A partir del analisis de la informacién, tiene una alta influencia y un

bajo poder de decision sobre el proceso.

Seguidamente, se hizo un analisis FODA para determinar los factores internos y externos

que afectan la empresa y el proceso en estudio.

4.1.2 Analisis FODA

El analisis FODA es una herramienta que analiza el entorno de la empresa para evaluar
los factores internos y externos tales como las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la situacion actual de la empresa y tiene como propdsito poder realizar una

estrategia que ayude a obtener beneficios tomando en cuenta los puntos mencionados.
Asi, en este estudio se consideraron los factores internos (fortalezas y debilidades) y

factores externos (oportunidades y amenazas) de Estructuras S. A., los cuales se

muestran en la siguiente imagen:
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Figura 4.4: Grafico del analisis FODA

( ™) s )
OPORTUNIDADES DEBILIDADES
\. J . J
(gmmmygn Licitaciones pﬁm{@ @J de Software obsoletos v/o\
y_@;@ﬁ; poco amigable para el usuario.
lla;.di'seﬁarvennmméén Falta de Capacitacion del Personal
de proyectos propios. en el uso de software.
‘Busqueda de nuevos nichos de Falta de planeacion estrategia
mercado internacionales. eficiente.
Implementacion de tecnologia. Estandarizacion de Procesos.
Actualizacién de herramientas.

_ y 4

Fuente: Autor.

4.1.3 Analisis de los factores internos

Para el andlisis, se puntualizé en cada uno de los factores internos de la linea.

FORTALEZAS

Experiencia

Una de las fortalezas mas importantes es la experiencia de 50 afos que posee la
empresa, lo cual ha sido un gran respaldo para superar los obstaculos generados a lo
largo de los anos, siendo una de las empresas mas antiguas y pioneras en el campo de
la construccién, y de esta manera ha sido posible entregar a tiempo los mejores proyectos
a nivel nacional, creando confianza en las instituciones publicas y privadas a las que se

les ofrecen los servicios.

Metros cuadrados de construcciéon

Cuenta con mas de 600 000 m2 construidos a lo largo del territorio nacional en proyectos
de obra publica y privada, de pequefa y gran magnitud, asi como de todo tipo tal como
hospitales, bodegas, condominios horizontales, condominios verticales, centros

comerciales, entre otros, lo cual le permite obtener resultados de calidad internacional.
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Financiamiento

La financiacidon propia o autofinanciamiento proveniente de recursos propios derivados
de beneficios conseguidos durante el tiempo es una de las principales ventajas que la
convierte en una empresa autonoma y le posibilita ejecutar los proyectos sin necesidad

de préstamos bancarios, pago de intereses y demas factores relacionados.

Personal
El contratar y mantener personal de experiencia con habilidades y conocimientos
adquiridos a lo largo del tiempo en todas las areas permite asegurar la calidad de los

procesos y productos ofrecidos.

Calidad

La calidad en la construccion es un tema fundamental para alcanzar el éxito en el sector
construccion, por lo tanto, el desarrollo de este tipo de trabajos tiene gran valia, debido a
que brinda seguridad al cliente y/o instituciones de obtener un producto con los mas altos
estandares. Esto se refleja en la antiguedad y estado de las construcciones ejecutadas,
las cuales en muchos casos tienen la misma antigiedad que la fundacion de la misma

empresa.

Estabilidad financiera
La estabilidad financiera es un punto clave para ofrecerles a los clientes y proveedores

seguridad en la ejecucion de las obras y el pago de los servicios contratados.

DEBILIDADES

Obsolescencia

La obsolescencia de las herramientas utilizadas para las labores propias del
Departamento de Presupuesto de la empresa es un punto relevante que debe tratar de
resolverse con el fin de eliminar o disminuir el factor tiempo asociado con la ejecucion de

las tareas importantes del proceso licitatorio.

59



Capacitacion
Determinar la necesidad de mejorar las capacidades y competencias de los empleados,
mediante programas de capacitacion en el uso de herramientas tecnoldgicas, para que

estén acordes con el proceso de crecimiento de la empresa.

Planeacion estratégica

Analizar estratégicamente los procesos licitatorios que ingresan al departamento, con el
objetivo de elegir el camino correcto que permita obtener resultados positivos en los
procesos donde exista una mayor probabilidad de éxito y, asi, concentrar los recursos en

el cumplimiento de la meta establecida.

Estandarizacion

Garantizar mantener un estandar de calidad en todos los procesos de la empresa, con la
finalidad de eliminar procesos, actividades y tareas innecesarias; ademas, manejar la
informacion de manera integrada y sistematica, para embarcar a la empresa en un

proceso de mejora continua.

Actualizacién

La tecnologia esta destinada a hacer que su jornada laboral sea mas productiva y
eficiente, es momento de reevaluar las herramientas que se utilizan y cdmo se emplean,
para asegurarse de que sean de ayuda y no perjudiciales en el alcance de los objetivos;
por consiguiente, es necesaria la actualizacion de las herramientas en sus versiones mas

recientes.

4.1.4 Analisis de los factores externos

En cuanto a este analisis, se enfatizdé en cada uno de los factores externos de la linea.
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OPORTUNIDADES

Participacion publica y privada

Al tener suficientes afnos en el mercado y una cantidad considerable de metros cuadrados
construidos como respaldo de la experiencia, las posibilidades de la empresa se
maximizan en procesos licitatorios publicos y privados de altos valores econémicos en
donde las pequefias empresas no pueden participar debido a la poca o nula experiencia
solicitada, poca antigledad, entre otros que son sefalados como requisitos

indispensables.

Desarrollo de proyectos
La empresa también ha incursionado en el disefio, desarrollo y construccién de sus
propios proyectos, por lo que de igual modo podria ser parte de la cartera de servicios

ofrecidos a posibles propietarios y/o clientes.

Mercado

Algunas de las empresas constructoras costarricenses con igual o menor experiencia
estan incursionado en el mercado internacional en paises tales como Panama y
Nicaragua, caracterizados por ser un mercado con un destacado crecimiento en el sector
inmobiliario y constructivo; por lo tanto, las empresas nacionales pueden tomar

experiencia de alla.

Implementacién de tecnologia

La implementacion de tecnologia avanzada se esta convirtiendo rapidamente en una
necesidad organizativa. Los lideres de las empresas deben aceptar el reto de aprovechar
las nuevas tecnologias para ampliar sus operaciones, impulsar la productividad y

mantener la competitividad.
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AMENAZAS

Competencia

Las empresas pequefias estan logrando cumplir los requisitos minimos solicitados
generalmente en el sector publico, accediendo a una mayor cantidad de procesos
licitatorios, lo cual crea una mayor competencia entre las constructoras participantes y
los procesos se tornan mas cerrados en temas de precio, lo que complica el panorama

de las empresas mas antiguas.

Crecimiento de nuevas empresas
El mercado del sector construccién ha aumentado afio tras afo; de este ha surgido gran
cantidad de empresas pequefas, las cuales poco a poco y con el paso del tiempo

adquieren mayor experiencia y antiguedad.

Costos bajos

Los costos de empresas pequefias y medianas son mucho mas bajos debido a que los
costos indirectos asociados generalmente son mucho menores que los ligados a
empresas de mayor experiencia, esto provoca que los costos totales ofertados por
determinado proyecto de construccion sean inferiores a los costos de una empresa mas

grande.

Alza de precios
Los precios de la mayor parte de los materiales para la construccion han experimentado
un incremento, lo que afecta sensiblemente la recuperacién de la actividad en el pais tras

la pandemia; adicional, influyen factores externos como la guerra entre Rusia y Ucrania.

4.1.5 Matriz de la estrategia FODA

La matriz del analisis FODA es una matriz de estrategias tanto internas como externas
de una empresa. De este modo, esta herramienta permite crear una guia utilizando una
mezcla de los factores internos y externos de la empresa. En la siguiente matriz de

estrategias, se fundamenté el rumbo del estudio:
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Figura 4.5: Grafico de la matriz de la estrategia FODA

DEBILIDADES

(

Matriz Estratégica
FODA

—

Uso de Software obsoletosy/o poco amégabIA
para el usuario.

Falta de Capacitacion del Personal en el uso de
software.

Falta de planeacion estrategia eficiente.

Estandarizacién de Procesos.

Actualizacion de herramientas.

4
<

probabilidad de éxito.

" Participar en Licitaciones Publicas y Privadas. ESTRATEGIAS FO: / ESTRATEGIAS DO:

§ Desarrollo, disefio y construccion de proyectos. FO1: Aprovechar la experiencia para estable- DO1: Aumentar la capacitacién del personal en
= Biisqueda de nuevos nichos de mercado inter- cerse en mercados internacionales. el uso de las nuevas tecnologias.

i “nacionales. FO2: Capacitacion del personal técnicoen el DO2: Concentrar la capacidad laboral en los
E Implementacion de tecnologfa. uso de nuevas tecnologfas. procesos licitatorios donde exista una mayor
:

N

ESTRATEGIAS FA: \ / ESTRATEGIAS DA: \

FA1: Inclusion de personal técnico de campo en DA1: Implementacion de software actualizados
el andlisis de los rendimientos de construccion. que maximicen el tiempo de ejecucion de las
tareas.

N /

Fuente: Autor.

En la matriz anterior se detallan las estrategias posibles para la mejora de la situacion
actual de la empresa en el proceso de licitaciones; como resultado, se establecieron las
siguientes estrategias:

Estrategia FO1: Aprovechar la experiencia para establecerse en mercados
internacionales

La experiencia de 50 afos en el sector de construccion costarricense puede ser utilizada
como base para la elaboracion de un plan de internacionalizacion, investigando y

seleccionando los mercados prioritarios para la empresa.

Estrategia FO2: Capacitacion del personal técnico en el uso de nuevas tecnologias

Si se tiene el personal técnico con un alto grado de conocimiento, se les deben brindar
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las herramientas tecnologicas necesarias para que maximicen sus labores de manera
mas agil y sencilla. Lo anterior se puede lograr estandarizando y capacitado a las

personas que realizan una misma actividad o tarea.

Estrategia DO1: Aumentar la capacitacién del personal en el uso de las nuevas
tecnologias

Aprovechar al maximo las herramientas de las cuales se dispone para ejecutar las
labores, lo cual solo se consigue con un plan de capacitacién y actualizacion del personal
que las utiliza o puede llegar a necesitarlas para hacer las tareas de forma mas agil y

sencilla.

Estrategia DO2: Concentrar la capacidad laboral en los procesos licitatorios donde
exista una mayor probabilidad de éxito

Realizar un proceso de seleccion estratégico y efectivo de los procesos licitatorios
disponibles en el mercado, para organizar los recursos y capacidades disponibles en la
empresa en las opciones donde exista una mayor probabilidad del cumplimiento del

objetivo final.

Estrategia FA1: Inclusiéon de personal técnico de campo en el analisis de los
rendimientos de construccién

Aprovechar el conocimiento que el personal de campo desarrolla en la ejecucion de las
actividades de construccion, con el propdsito de trasladarlo a los factores de rendimiento
de materiales y mano de obra, determinantes para preparar un presupuesto detallado y

adecuado a la realidad.

Estrategia DA1: Implementacion de softwares actualizados que maximicen el
tiempo de ejecucion de las tareas

El uso de software obsoleto puede generarle problemas a la salud de la empresa, que
pueden afectar la seguridad de los datos y la productividad de los empleados, ocasionado
también reprocesos, pérdida de datos, errores del sistema operativo o incompatibilidad

con los nuevos sistemas y tecnologias.
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A partir de los resultados obtenidos de la matriz de estrategias FODA, la estrategia mas
relacionada es la DO2 “Concentrar la capacidad laboral en los procesos licitatorios donde
exista una mayor probabilidad de éxito”, con el fin de que la carga laboral no se convierta
en un obstaculo para la productividad, se optimice el tiempo y se logre el mejor resultado

posible.

4.1.6 Arbol CTQ

En esta investigacion, se utilizo la herramienta del arbol de CTQ (critico para la calidad,;
critical to quality por sus siglas en inglés) para observar el producto a través de los ojos
del cliente y comprender qué es importante para el mismo referente a este proceso y el
producto que espera recibir de acuerdo con los parametros establecidos en el proceso

de licitacion.

La informaciéon expuesta en la siguiente figura es el resultado de un estudio de las
caracteristicas en las que se debe tener especial cuidado para asi presentar una oferta
competitiva acorde con los requerimientos establecidos en la documentacion

suministrada durante el proceso por parte del cliente.

De esta manera, se establecieron como caracteristicas significativas por controlar las

siguientes:

o Cumplimiento de los requisitos legales.
° Cumplimiento de los requisitos técnicos.

° Precio de oferta.

La compaiia no cuenta con un analisis que describa la necesidad, caracteristicas por
controlar y parametros de calidad; por ende, en este esquema se establecieron las
caracteristicas de lo que debe controlarse y es realmente importante para el cliente,
ademas de los parametros de calidad por obtener del proceso, el estado actual de la
empresa y las posibles oportunidades de mejora que le permitan al proceso de licitacion

avanzar en sus metas como proceso.
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Figura 4.6: Esquema del arbol critico para la calidad (CTQ)

ARBOL CRITICO PARA LA CALIDAD (CTQ)

3 . CTQ (parametros de calidad
Necesidad Caracteristicas por controlar o
criticos)

Garantia de participacién.

Cumplimiento de los requisitos o
legales Hora limite para entrega de oferta..

Plazo y vigencia de la oferta.
Eficiencia.

Plazo de entrega establecido.

Proceso de licitacion del Departa- Cumplimiento de los requisitos

L. Cumplimiento alcance de |a obra.
mento de Presupuesto técnicos

Alta calidad de los trabajos.

Experiencia.

Precios razonables.

Horas mano de obra necesarias..
Precio de oferta.

% gastos generales razonables.

Margen de utilidad adecuado.

Fuente: Autor.

La figura anterior indica los puntos criticos que forman parte de las caracteristicas que
debe controlar el proceso de licitaciéon del Departamento de Presupuesto. A continuacion,

se describen las mas relevantes.

Hora de entrega de la oferta

Esta variable o caracteristica por controlar se logra con la programacion interna y
acatamiento de las fechas de entrega y los precios por parte de los proveedores, las
fechas de finalizacion del calculo técnico, la digitacion y el cierre del precio final, con el
propésito de cumplir segun el tiempo definido, el cual esta estrechamente ligado con la
fecha de entrega de la oferta establecida por el cliente. En la actualidad los tiempos de
entrega son la caracteristica mas afectada debido al alto flujo de informacion y los tiempos
solicitados para la entrega de ofertas, que en ocasiones se encuentran con poca

diferencia entre una y otra licitacion.
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Cumplimiento del alcance de la obra

Se refiere al estudio de todos los documentos, especificaciones técnicas y planos
suministrados para el cumplimiento de las caracteristicas establecidas y la calidad de la
obra terminada, asi como los procedimientos necesarios por seguir para obtener tales

resultados.

Precio razonable
Para el cliente es importante asegurarse de que lo incluido en la oferta es lo solicitado y
necesario; asimismo, que el precio se ajusta a lo ofrecido. De esta manera, la empresa

adjudicataria podra llevar a cabo el contrato de forma eficaz y rentable para ambas partes.

Con el objetivo de comprender mas a fondo el proceso actual, se efectué un analisis

integral mediante la utilizacién del diagrama SIPOC.

4.1.7 SIPOC

Esta herramienta permite visualizar el proceso de modo sencillo, identificando las partes
implicadas en el proceso de licitaciéon en la empresa. Al respecto, se relacionan los
proveedores, las entradas, el proceso del producto que se comercializa, el proceso como

tal y la respuesta al cliente.
Por lo tanto, el SIPOC es la representacion grafica que posibilita entender el

funcionamiento de un proceso y su interaccion con otras entidades, como se muestra en

la siguiente figura:
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Figura 4.7: Diagrama SIPOC

> B [ [©

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESO

Empresa Consultora. Invitacion. Revision de informa- Entrega de oferta de Institucién Publica.
cién recibida. licitacién. Empresa Privada.
Propietario Cartel de licitacion. Caleulo técnico de
materiales.
Elaboracién de pre-
Instituciones Publi- Especificaciones Téc-
supuesto.
cas nicas.

Inclusién de ofertas
materiales y sub
Documentos legales. | contratos.

Cierre monto de
Planos. oferta.

Entrega de oferta.

\_ AN A Y,

Fuente: Autor.

A continuacion, se explica con detalle el diagrama de SIPOC:

Proveedores
Por medio del diagrama SIPOC, se identificaron los involucrados en el proceso general
de la empresay, en el caso de los proveedores, son aquellas personas fisicas o juridicas

que abastecen a nivel de requerimientos el proceso para brindar el servicio.
En esta etapa, participan los siguientes suplidores:
o Empresa consultora.

° Propietario.

o Institucién publica.
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Entradas

En esta etapa del SIPOC, se incluyeron todas las entradas, requisitos y métricas. Las
entradas se pueden considerar como cada uno de los insumos requeridos para que el
proceso productivo sea integrado; ademas, estas cumplen un papel muy importante para

el funcionamiento exitoso de la empresa.

Aqui se destacan las especificaciones técnicas y los planos que son el insumo para que
el Departamento de Presupuesto inicie el proceso de preparacion de la oferta. La lista de

entradas se menciona a continuacion:

o Invitacion.

o Cartel de licitacion.

° Especificaciones técnicas.
o Documentos legales.

° Planos.

Proceso

En la revisién del proceso actual, se define o diagrama cada uno de los procesos o
actividades requeridos para producir los resultados esperados tanto por el usuario como
por el cliente, simplificando dichas actividades sin repeticiones y empleando un lenguaje

apropiado para ambas partes, el cual sea entendible.

La lista de procesos que se detalla a continuacion se puede ampliar en el diagrama de

flujo (ver figura 4.8):

o Revision de la informacidn recibida.

o Calculo técnico de los materiales.

o Elaboracion del presupuesto.

o Inclusién de ofertas de materiales y subcontratos.
o Cierre del monto de la oferta.

o Entrega de la oferta.
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Salidas
El producto de salida esperado por el cliente es una oferta de licitacion que cumpla con
todos los requisitos legales y técnicos establecidos en los documentos brindados al inicio

del proceso licitatorio.

En el caso de este analisis, en el proceso de licitacidn la salida se resume en un

documento de oferta de licitacion con los requisitos sefalados a continuacion:

o Documentos legales.
° Documentos técnicos.

. Precio de la oferta.

Clientes

Como se observa en el diagrama SIPOC, los procesos de licitacién llevados a cabo en el
Departamento de Presupuesto deben cumplir con las necesidades del cliente externo, a
saber, las instituciones publicas o empresas privadas. Segun la calidad del producto, se
garantiza la continuidad o finalizacién del proceso productivo desarrollado por la

empresa.

4.1.8 Diagrama de flujo
El diagrama de flujo del proceso de licitaciones esta construido con la informacion
suministrada en paralelo en el SIPOC de la compaiia. Este diagrama muestra el estado

actual del proceso y el flujo de informacion que se aprecia a continuacion:
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Figura 4.8: Diagrama de flujo

Busqueda o Ingreso o
de Licitacon .

Calculo técnico de
materiales.

Preparacion de
documentos y sobre
de oferta.
Descarga de
documentos

Elaboracion de
Presupuesto Entrega de oferta
Anglisis de
factibilidad Licitacion
Inclusion de precios en
presupuesto.

Revision costo m2 y
otros indicadores.

4se cumple i Revision de
requisitos? requisitos.
o Cierre de oferta.

Revision de planos, yor
especificaciones y obj etta ble ?
otros documentos. :

Invitacion a
Subcentratistas y Presentar objecion
confeccion de lista de
materiales.

o @

Fuente: Autor.

El diagrama de flujo muestra el recorrido desde la busqueda (en el caso de las licitaciones
publicas) o el ingreso de la invitacion por parte del consultor o propietario (en el caso de
las licitaciones privadas) hasta la entrega formal de la oferta, ya sea de manera digital o

fisica.

Busqueda o ingreso de la licitaciéon

Corresponde al primer paso del proceso. El correo del asistente de ingenieria es el canal
oficial de comunicacién para la recepcion de invitaciones de licitaciones privadas, también
le corresponde la revision de periddicos, La Gaceta, paginas web de las instituciones
publicas y SICOP, con el fin de procesar la informacién de licitaciones y notificar a la

Gerencia de Proyectos acerca de los procesos licitatorios disponibles en el mercado.
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Descarga de documentos

Con la descarga de la informacion por parte del asistente de ingenieria en relacion con
los concursos disponibles, se procede a la revisién y resumen de la informacion relevante
de los carteles de licitacion, con el objetivo de enviarla a la Gerencia de Proyectos para

su analisis.

Analisis de factibilidad de la licitacion
La Gerencia de Proyectos revisa la informacion brindada por el asistente de ingenieria 'y
decide participar o descartar el proceso licitatorio de acuerdo con los parametros

establecidos y requisitos solicitados.

Revision de los requisitos

Con el visto bueno por parte de la Gerencia de Proyectos, el asistente de ingenieria
realiza una revisidon mas detallada de todos los requisitos solicitados, con el propdsito de
que la empresa cumpla cada uno y, en caso de que exista alguno que no se cumple, se

objeta si el proyecto es atractivo para la empresa.

Presentacion de la objecion
Mediante la ayuda de abogados, en caso de ser necesario, se redacta el documento de
objecion, se firma por parte del representante legal y se envia a la institucién o empresa

encargada del proceso.

Revision de los documentos

El calculista procede con la descarga y efectua una revision inicial de todos los
documentos de licitacion, entre ellos planos, legales y técnicos, que deba tomar en cuenta
para el calculo técnico, listas de materiales y posibles contratos que deban considerarse

en la oferta.
Invitacién a los subcontratistas y confeccion de la lista de materiales

El calculista, luego de revisar la informacién completa del proceso licitatorio, debe generar

una lista de materiales donde se establece la cantidad aproximada, unidad y
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especificacion del material de acuerdo con la informacion disponible en especificaciones
técnicas y planos, para posteriormente enviarla al Departamento de Proveeduria y que

este haga la cotizacion respectiva de todos los materiales indicados.

Adicional a los materiales cotizados por el Departamento de Proveeduria de la empresa,
el calculista también debe invitar a compafias externas dedicadas a la prestacién de
servicios no ejecutados por la empresa, es decir, se trabaja de manera subcontratada.
Estas empresas deben entregar una oferta completa del servicio que brinda para

posteriormente incluirla en el costo de la obra al igual que los precios de los materiales.

Calculo técnico de los materiales

Una vez claro el tema de los subcontratistas, los materiales solicitados en los planos, las
especificaciones técnicas y demas documentos, se incluyen los archivos digitales en el
software utilizado para agilizar el calculo llamado Takeoff, herramienta empleada por los
calculistas del departamento. Esta labor es realizada asimismo con planos fisicos
impresos y otros soffwares como AutoCAD o Revit; estas opciones en el caso de

colaboradores que no son del departamento y sirven de apoyo en esta tarea.

La eleccién de otra herramienta para efectuar el calculo depende, en el caso del Takeoff,
de la disponibilidad de una licencia para asignarle al colaborador o que el colaborador
esté capacitado para utilizarlo; de no ser asi, usa la herramienta que considere mas

conveniente y facil de emplear segun sus conocimientos.

Paralelamente al calculo técnico de los materiales, el calculista debe generar a diario
reportes de calculo en un formato establecido en los programas Word o Excel para

entregarlos al digitador.

Elaboracion del presupuesto
El digitador, una vez recibida la informacion por parte del calculista, procede a ingresar
los datos al software de Logica Tropical utilizado para la asignacion de todos los costos

que componen el presupuesto detallado de la obra por licitar.
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Inclusion de precios

Incluidas todas las cantidades por parte del digitador en el soffware de Légica Tropical,
se ingresan los precios de los materiales y subcontratos que componen el presupuesto,
cada uno de ellos es evaluado y revisado por medio de cuadros comparativos que
desarrolla el calculista en el caso de los subcontratos y el asistente de proveeduria en el

caso de los materiales.

Revision de los costos por m2 y otros indicadores

Luego de asignar los costos a cada una de las actividades, se realiza una revision o
comparacion con registros historicos de costos de otros proyectos licitados y ejecutados
para encontrar posibles fallas o precios que estén por arriba o por debajo de lo normal de

acuerdo con el tipo de construccion.

Cierre de la oferta

Después de incluir todas las cantidades, precios de materiales y ofertas de subcontrato,
ademas de verificar que todas las tareas del presupuesto tengan costos asignados, se
procede con el cierre de la oferta, lo cual esta a cargo del jefe de presupuestos junto al
gerente de proyectos o algun otro ingeniero asignado al proyecto y capacitado para
llevarlo a cabo. En esta tarea se revisan, entre otros, los costos indirectos, el porcentaje
de utilidad, el porcentaje de imprevistos, los costos por metro cuadrado y el precio final

de la licitacion por presentar.

Preparacion de los documentos y sobre de la oferta
Cerrado el precio final del proyecto, se prepara la carta de oferta junto a todos los

requisitos legales y técnicos solicitados en el cartel de licitacion.

Entrega de la oferta
La oferta debe entregarse de manera fisica o digital, de acuerdo con lo indicado en el
cartel de licitacion en la fecha, hora y ubicacién establecidas, de lo contrario la oferta no

sera recibida ni tomada en cuenta en el proceso licitatorio.
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Una vez entregada la oferta, se asiste a la apertura de ofertas, ya sea de manera
presencial o digital. Por lo general en la entrega de las ofertas del tipo privado no existe
una apertura de estas, por lo que se queda al pendiente de la retroalimentacion de los

resultados por parte del consultor o propietario del proyecto.

Seguidamente, se elaboré un Project Charter donde se reunié toda la informacion

necesaria que ayudo a conocer los aspectos mas importantes del proyecto desarrollado.

4.1.9 Project Charter

Al utilizar la herramienta Project Charter o carta de proyecto, se determiné toda la
informacion clave relativa a la investigacion al mas alto nivel, con el objetivo de que la
particularidad de este proyecto quede consensuada y compendiada en un documento

unico.
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Tabla 4.2: Carta de proyecto de la investigacion

[Manual de procedimientos y roles para el Departamento de Presupuesto de la empresa
|Estructuras S.A.

Participantes ' [Proceso [Lider del proyecto

Gerente de Proyectos Licitaciones Andrés Salas Salas
Jefe de Presupuestos Licitaciones
Calculista Licitaciones

El estudio se desarrolla en la Empresa Estructuras S.A. dedicada a la construccion de edificios de oficinas, centros educativos, bibliotecas,
hospitales y centros comerciales.

En la actualidad el mercado del sector Construccion en el pais esté constituido por grandes, medianas y pequefias empresas. En los Ultimos
afios se ha dado un crecimiento considerable de “pequefias” empresas que muestran un crecimiento exponencial, las cuales se han
consolidado a base de buen trabajo, esfuerzo y dedicacion. Al existir tantas opciones en el mercado, se da una gran competencia entre las
empresas, esto hace que las empresas llamadas “grandes” o de mayor experiencia, que tienen una mayor carga de costos indirectos
requieran analizar la ejecucion de todos sus procesos, para lograr una mayor eficiencia en éstos.

El problema que se presenta actualmente es la escaza o nula adjudicacion de licitaciones donde se presenta una oferta econdémica para su
construccion, en las que la empresa destina un porcentaje importante de recursos para su preparacion y entrega.

Entre las posibles causas del problema se encuentra el ingreso de muchas licitaciones al mismo tiempo, y con plazos de entrega insuficientes
0 muy cortos para su preparacion, lo que conlleva a la presentacion de ofertas con una estimacion de costos poco adecuada, o con un menor
grado de detalle y anélisis, provocando también la desatencion de los procesos donde se tiene una mayor posibilidad de éxito.

Es importante destacar que su alcance se fundamenta principalmente en describir, analizar, caracterizar y documentar los procedimientos que
se realizan especificamente en el Departamento de Presupuesto, con el propdsito de contar con herramientas administrativas que potencie el
trabajo de los colaboradores

Entre los beneficios que obtiene la empresa al implementar la propuesta se encuentran contar con un manual de procedimientos que defina el
orden y responsable de las tareas a ejecutar, una herramienta de gestion de proyectos que ayude a planificar el trabajo de todas las personas
involucradas en el proceso y la actualizacion de los software utilizados con el fin de contar con instrumentos con nuevas funcionalidades,
menos incidencia a errores y actuales.

Efectuar el estudio de los roles, procedimientos y demas factores que afectan el desempeiio en el Departamento de Presupuesto de
la empresa Estructuras S.A., mediante el uso de metodologia DMAIC, para la mejora en el proceso de licitacion.

Objetivos especificos:

+Definir la probleméatica que se presenta en el Departamento de Presupuesto respecto a los resultados obtenidos en la apertura de licitaciones.
*Medir el estado actual del proceso de licitacion y su impacto en la apertura de ofertas presentadas.

+Analizar los procedimientos, tareas y actividades existentes, de las diferentes unidades funcionales que intervienen y afectan directamente el
flujo de proceso en el Departamento de Presupuesto.

*Proponer mejoras que minimicen el impacto de las causas criticas en el proceso de licitacion.

ID__[Nombre de la tarea | Duracion | Comienzo Fin

1_|cicLo DMAIC 281,00 | 2082022  1/612023

2 | Definir 2700 | 2usn02| 17/912022]

3 | Medr 1800 |  18/912022| 61012022

4 | Analizar 16,00 |  7102022| 231012022

5 | Mejorar 700 | 24102022 311012022

6 | Controlar 21300 | 3110202] 16612023 |

Fuente: Autor.
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La tabla anterior describe, mediante la herramienta de carta de proyecto, el titulo del
proyecto de la investigacion, los miembros que participaron en la recoleccion de la
informacion, el contexto del proyecto, la descripcion del problema, el alcance del
proyecto, el objetivo general y especificos y un plan de trabajo preliminar que indica los

cinco procesos de la metodologia DMAIC asociados a una fecha posible de ejecucion.

En el cronograma se determinaron los tiempos de duracion para cada una de las etapas
desarrolladas con base en la metodologia DMAIC, lo cual es parte del Project Charter

construido con el Departamento de Presupuesto.

Por lo tanto, debido a los resultados negativos obtenidos en el proceso en estudio, se
procedi6 a la siguiente fase de medir para cuantificar los datos importantes que ayudaron

en la investigacion.

4.2 MEDIR

En esta etapa de medir se efectué una recoleccion de datos del proceso en cuestion que
permitiera conocer de forma mas detallada los procesos que componen el alcance del
proyecto, resaltar la magnitud de los problemas existentes y, de esta manera, establecer

una base para su respectivo analisis.

La medicion partié de los datos histéricos brindados por el Departamento de Gerencia, a
saber, entre otros, los datos de las licitaciones presentadas, gastos y ventas generados

en el periodo en estudio, pero con mas detalle los datos recopilados para el afio 2022.

Las herramientas utilizadas para desarrollar esta etapa fueron:

o Gemba Walk: Recorrido por el lugar de trabajo para observar a los empleados,
preguntar sobre las tareas que estan desarrollando e identificar mejoras en la
productividad.

° Mapa de flujo de valor: Se representan los tiempos promedio de duracién de las

diferentes actividades que se llevan a cabo dentro del proceso.
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4.2.1 Andlisis de datos estadisticos

En el siguiente grafico de barras, se observa el total de las licitaciones en las cuales ha
participado la empresa, representando también en cada afio la cantidad de licitaciones
ganadas como las perdidas.

Figura 4.9: Grafico de barras de las licitaciones presentadas, ganadas y perdidas del periodo 2018-2022

Cantidad licitaciones presentadas / perdidas /

ganadas
M Licitaciones Presentadas M Licitaciones Perdidas Licitaciones Ganadas

36

33 32
30
26 26
17 17
14
11
3 3 ’

2018 2019 2020 2021 2022

Fuente: Autor.

De acuerdo con los datos suministrados por la asistente de gerencia, entre los afios 2018
a agosto 2022, se han licitado 123 proyectos de los cuales 115, correspondientes al
93,5 %, han sido licitaciones perdidas y un 6.5 %, equivalente a ocho licitaciones, se han
adjudicado (ver figura 4.1). Asi, la tendencia que se presenta a lo largo de los afnos en
estudio es que en promedio 1.6 licitaciones son adjudicadas o ganadas por ano.

Con respecto a las licitaciones, la empresa ha incurrido en gastos relacionados con su
elaboracion y presentacion, entre estos los salarios, el ploteo de planos, los servicios
profesionales, los viaticos y la documentacién, los cuales generan un porcentaje de

gastos significativo que se observa en la siguiente tabla:
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Tabla 4.3: Detalle de los gastos y ventas 2018-2022

Detalle de Gastos y Ventas 2018 - 2022.

. Cantidad Gastos totales . % ventas totales
Aho L. . % gastos licitaciones Ventas .
licitadas licitaciones del periodo

2018 16 ¢ 86.708.685,22 100,00% ¢ - 0,00%
2019 13 ¢ 69.796.468,64 0,47% ¢ 14.839.787.453,75 75%
2020 36 ¢ 176.425.529,46 5,51% ¢ 3.204.448.377,50 16,24%
2021 32 ¢ 86.431.531,24 5,11% ¢ 1.690.186.350,00 8,56%
2022 26 ¢ 81.352.661,90 100,00% ¢ - 0,00%

Totales 123 ¢ 500.714.876,46 211% #19.734.422.181,25 100,00%

2,54% | gastos totales/ventas

Fuente: Autor.

Segun la informacién de la tabla anterior, para el afno 2018, de las 16 licitaciones
presentadas, ninguna se gano o adjudicO a la empresa, generando pérdidas de
{ 86 708 685,22.

En el periodo comprendido entre los afios 2019 al 2021, se presento la adjudicacion de
las ocho licitaciones indicadas anteriormente, las cuales generaron un monto total de
ventas de € 19 734 422 181,25, concentrandose en estos tres afos el total de las ventas
del periodo en estudio, por lo cual los montos destinados a las licitaciones se recuperaron,

representando solo un 1,68 % del total de las ventas.

El gasto total de las licitaciones del periodo en estudio ascendi6 a ¢ 500 714 876,46, lo
cual representa un 2.54 % del total de las ventas o proyectos construidos, debido a la no
adjudicacion de licitaciones para los anos 2018 y 2022, lo que produjo un aumento de un

0.86 % puntos porcentuales.

A continuacion, se observa el desglose de los gastos y el porcentaje que representa cada

uno de estos:
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Tabla 4.4: Desglose de los gastos de las licitaciones 2018-2022

Desglose de Gastos Licitaciones

Salarios ¢463.074.840,71 92,48%
Servicios Profesionales ¢23.500.687,69 4,69%
Viaticos ¢5.302.391,92 1,06%
Documentos ¢6.131.617,93 1,22%
Ploteo Planos ¢2.705.338,21 0,54%
TOTAL ¢500.714.876,46 100,00%

Fuente: Autor.

A partir de los datos, se aprecia que el 92,48 % de los gastos incurridos por la empresa
en el proceso de licitaciones esta asociado al pago de los salarios y cargas sociales de

los empleados involucrados en el proceso.

El siguiente item en importancia corresponde a los servicios profesionales con un
4,69 %, estos servicios son necesarios en licitaciones donde el proceso licitatorio es del
tipo disefio y construccion, pues la empresa al no tener profesionales en el campo debe

contratar el servicio a un tercero.

Tan solo el 2,83 % esta relacionado a otros gastos como lo son: 1) viaticos que se
requieren para asistir a las visitas de sitio de los proyectos por licitar, 2) documentacion
requerida para la presentacion de la oferta y 3) ploteo de planos para la tarea de

presupuestacion.
En el siguiente grafico, se muestra la representacion de los porcentajes de gasto de las

licitaciones ano tras afno versus el porcentaje de ventas generado para el periodo en

estudio:
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Figura 4.10: Grafico de barras de los porcentajes de gastos vs porcentajes de ventas, 2018 a 2022

Fuente: Autor.

% Gastos Licitaciones vs % Ventas totales 2018 a 2022.

B % ventas totales del periodo W % gastos licitaciones

ploral 0,00% 100,00%
2021 AT 5,11%
2020 WGWZVA 5,51%
2019 WEAYA 0,47%

Pty 0,00% 100,00%

Para el afio 2022, se podria establecer que los gastos de las licitaciones aun no se han

logrado recuperar, debido a que al mes de agosto de este afo, mes de corte del estudio,

todavia no se ha adjudicado ninguno de los proyectos licitados.

Respecto a los datos del afo 2022, en la siguiente tabla, se observa el detalle de los

resultados obtenidos en las licitaciones presentadas:
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Tabla 4.5: Cuadro del resultado de las licitaciones presentadas en el 2022

Estado Licitaciones 2022

[~ ] Cantidad [~ ]
No adjudicadas 13 50%
En proceso 4 15%
Pendientes de adjudicar 5 19%
Infructuosa 3 12%
No se desarrolld 1 4%
Adjudicadas 0 0%
Total 26 100%

Fuente: Autor.

La informacion de la situacién actual detallada en la tabla anterior también se representa

de manera grafica por medio de la siguiente grafica de pastel, indicando la distribucion

porcentual de los resultados obtenidos:

Figura 4.11: Grafico del resultado de las licitaciones 2022

LICITACIONES 2022

4%0%

19% 50%

15%

® No adjudicadas = En proceso = Pendientes de adjudicar

Infructuosa = No se desarrolld = Adjudicadas

Fuente: Autor.

82



Segun los datos proporcionados por el Departamento de Ingenieria, encargado de darles
seguimiento a las licitaciones presentadas, el 50 % de las licitaciones se perdieron debido
a que otras empresas tenian un mejor precio de oferta. El 19 % pertenece a licitaciones
publicas o privadas que se encuentran en estudio y revision por parte de las instituciones
0 empresas, 0 en negociacion por parte del consultor o propietario, por lo que no puede
descartarse su adjudicacion. El 15 % de las licitaciones actuales aun se encuentran en
proceso de elaboracién con una fecha proxima de entrega. El 12 % de licitaciones
concierne a las licitaciones publicas que son declaradas infructuosas, las cuales por lo
general no se ajustan al presupuesto con el que cuentan las instituciones. El 4 %
corresponde a licitaciones presentadas, pero por alguna razon no se desarrollaron. Ahora
bien, de las 26 licitaciones presentadas en el afo 2022, ninguna se ha adjudicado a la
empresa, lo que corresponde al 0 %.

Debido a las licitaciones llevadas a cabo en el afio 2022, la empresa ha incurrido en
gastos que a la fecha no se han logrado recuperar pues ninguno de los 26 procesos
licitatorios presentados ha sido adjudicado, por lo tanto, los mismos representan una

pérdida o un gasto.

El desglose de los gastos incurridos en la preparacion de las licitaciones del afio 2022,
se detalla en la siguiente tabla:

Tabla 4.6: Cuadro de los gastos en las licitaciones 2022

Gastos Licitaciones 2022

Descripcion Cantidad Unidad Unitario Total %
Salarios 1|global ¢78.000.161,71 | ¢ 78.000.161,71 95,88%
Servicios Profesionales 1{global ¢ 1.595.500,00 | ¢ 1.595.500,00 1,96%
Documentacion 1|global ¢ 1.155.844,17 | ¢ 1.155.844,17 1,42%
Ploteo planos 1|global ¢ 345.351,84 | ¢ 345.351,84 0,42%
Viaticos 1|global ¢ 255.804,18 | ¢ 255.804,18 0,31%

Total ¢ 81.352.661,90 100,00%

Fuente: Autor.
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De acuerdo con los datos disponibles de los gastos relacionados con el Departamento
de Presupuesto y la elaboracién de las licitaciones para el ano 2022, el 95,88 %
corresponde a salarios del Departamento de Presupuesto y salarios de otros
departamentos involucrados en el proceso y el 1,96 % al pago de servicios profesionales,
principalmente asociados con el disefio de los proyectos que son licitaciones de disefio y

construccion.

La empresa no cuenta con un profesional de planta en la parte de arquitectura, por lo cual
debe subcontratar a un tercero para que realice el disefio de los proyectos licitados en

esta modalidad.

El rubro de salarios de los participantes del proceso se desglosa de la siguiente manera:

Tabla 4.7: Cuadro de desglose de salarios del 2022

Desglose Salarios

Descripcion Total %
Salarios Departamento de Presupuesto #30.929.976,51 39,65%
Salarios Otros Departamentos ¢ 9.127.678,50 11,70%
Salarios Otros Departamentos en labores de presupuesto | ¢37.942.506,70 48,64%
Total ¢78.000.161,71 100,00%

Fuente: Autor.

El 48.64 % de los salarios del proceso de licitacion del 2022 corresponde a los salarios
de otros departamentos que apoyan las labores de presupuesto, esto ocurre cuando hay
altas cargas de trabajo o la carga de trabajo en labores constructivas es baja. Al existir
unicamente un proyecto en construccion en este momento, se cuenta con una cantidad
considerable de ingenieros realizando las labores de presupuesto de las licitaciones en
proceso, lo que aumenta los costos debido a que sus salarios en algunos casos son
mayores a los de los calculistas, por lo cual el costo relacionado a las licitaciones aumenta

de forma considerable.
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El 39.65 % pertenece a los salarios del personal del Departamento de Presupuesto que
dedica el total de su jornada laboral en tareas vinculadas propiamente con el area. Por
su parte, el 11,65 % concierne a los salarios del personal que lleva a cabo otras tareas

requeridas para la confeccion y presentacion de la oferta de licitacion.

Una de las problematicas que se da en el departamento y es importante evaluar es la
actualizacion, estandarizacion y capacitacion del uso de las herramientas y recursos
disponibles, con el fin de hacer los procesos mas 4&agiles y rapidos. Entre las
actualizaciones, se encuentra el software Logica Tropical utilizado para la asignacion de

costos, rendimientos y cierre de los presupuestos, pues se emplea una versidn antigua.

En cuanto a la estandarizacion, el departamento usa un software para el calculo técnico
llamada Takeoff, el cual no esta disponible para todos los colaboradores externos al
departamento que realizan esta tarea, por lo tanto, la llevan a cabo de manera manual o
utilizando otras herramientas. Respecto al uso del software Takeoff, ninguno de los
calculistas ha recibido una capacitacion completa del sistema, por consiguiente, es

probable que no se esté aprovechando al maximo.
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Figura 4.12: Ventana grafica del sistema de presupuesto Légica Tropical

w Logica Tropical [Corriendo) - Oracle VM VirtualBox
Archivo Maquina Ver Entrada Dispositivos Ayuda

ngdmd" Uss [0100] 2 la méquina virtual Logica Tropical. & X
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r—LISTA DE PRECIOS: MATERIAL—— =

—=INDICE DE PROYECTOS———x
‘ 4-08-22 PEQUENO MUNDO 49209086 .73 0.00
: A
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GASTOS GENERALES
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CONCRETO 218 CONCRETERA p/bomba 86505
FORMALETA P/CIMIENTO 7613
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[Enterl:Consulta actividad L[F21l:Localiza LF10@1: Imprime [Esc 1:Proyecto

Fuente: Empresa.

El software Logica Tropical del Departamento de Presupuesto se ha utilizado
aproximadamente por 25 afios, el mismo solo es compatible con Windows XP, software
que desde el afio 2014 fue descontinuado, por lo cual el Departamento de Soporte
solucion6é el problema instalando una maquina virtual con Windows XP en las
computadoras de quienes utilizan el sistema, con el fin de seguir empleando el software.
Uno de los inconvenientes de estas maquinas virtuales es que son menos eficientes y

mas lentas en comparacion con un ordenador fisico.

4.2.2 Gemba Walk
En la semana 40 del ano 2022, entre el 3 y 7 de octubre, se efectud la caminata Gemba

por las oficinas del Departamento de Presupuesto con el equipo compuesto por el jefe de
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presupuestos, ingenieros, asistente de ingenieria y calculistas, con el propdsito de
observar, comprender las operaciones y tener una vision general de los procesos que
permitan plantear el uso de herramientas de resolucién efectivas e identificar las posibles

areas de mejora.

Se decidid hacer la caminata Gemba distribuida a lo largo de toda la semana para no
interferir en las actividades laborales de cada uno de los colaboradores, tomando en
cuenta el criterio experto y observando los métodos de trabajo utilizados por cada uno de

quienes intervienen en el proceso.

En la caminata se completd la lista de verificacion ubicada en el apéndice 1, con la idea
de documentar puntos especificos para el analisis de las diferentes operaciones del
proceso, asi como tener retroalimentacion por parte de los colaboradores del

departamento.
A continuacién, mediante un diagrama de recorrido, se detalla la secuencia de los
procesos desarrollados en el Departamento de Presupuesto para la elaboracion de las

licitaciones:

Figura 4.13: Diagrama de flujo de las operaciones analizadas

Revisién previa Revision documentos Invitaciones Calculo técnico

(10| Recursa 00| Recurso 0 | Recurso o | i | Recurso
en dias. 10 en dias en dias en dias

2,06 238 || = [EN 32,06

Elaboracion Precios Cierre Preparacion documentos

Tiempo 141100 | Recurso Tiempo ecurso e Tiempo
en dias en dias en dias COIGES

5,25 ] 1,25 1 0,63 3 4,63

Entrega

Tiempo | -
en dias

0,50

Fuente: Autor.
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En el diagrama de flujo de operaciones, se indica la secuencia de los procedimientos que
componen el proceso de licitacion, definiendo el tiempo aproximado requerido por cada
uno de ellos en horas, tiempo convertido en dias laborales de acuerdo con la jornada
establecida de ocho horas, asi como la cantidad de recursos que realiza la operacion,

para su posterior analisis.

A partir de este diagrama, se extrajo que la suma de cada una de las actividades que
compone el proceso de licitacion es de 418 horas 0 52,5 dias calculados segun las horas
laborales diarias establecidas, para lo cual se cuenta con uno a tres recursos para su

ejecucion.

4.2.3 Mapa de flujo de valor (Value Stream Map)
De acuerdo con el recorrido mencionado en la figura 4.13, se elabor6 la tabla de
actividades con sus respectivos tiempos, tanto en horas como en dias, también los

recursos utilizados para su ejecucion:

Tabla 4.8: Tabla de los tiempos de las actividades del proceso de licitacion

tiempo estimado tiempo estimado

Actividades en (horas) en (dias) Recursos
Busqueda o Ingreso de Licitacion 2,5 0,31 1
Descarga de documentos 8 1,00 1
Andlisis de factibilidad Licitacion 2 0,25 1
Revision de requisitos 3 0,38 1
Presentacion de objecion 1 0,13 1
Revision de documentos (cartel,planos,especificaciones) 19 2,38 3
Invitacién a subcontratistas y confeccién de lista de materiales 28 3,50 3
((;ils:ls(ire:)ic;?;icéocd:}evr:"azt)eriales ( calculo + revision de 2565 32,06 3
Elaboracién del presupuesto (digitacion + tdp ) 42 5,25 1
Inclusion de precios 10 1,25 1
Cierre de la oferta 5 0,63 3
Preparacion de documentos y sobre de oferta 37 4,63 1
Entrega de oferta ( entrega oferta + visita sitio ) 4 0,50 4
Total 418 52,25 2

Fuente: Autor.
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En relacién con la tabla anterior, la actividad que demanda mas tiempo es el calculo
técnico de materiales con una duracion promedio de 256,5 horas 0 32,06 dias calculados
segun la jornada laboral de ocho horas diarias. Seguidamente, se confeccion6 el mapa
de valor, con el objetivo de establecer el flujo de informacién/recursos necesarios para el

proceso Yy las demoras que se presentan dentro del mismo:

Figura 4.14: Mapa de valor del tiempo promedio del proceso de licitacién

QDG DGODMDHODEDEH DG D

Revisién Docu- Preparacién

Revisién Previa e Invitaciones Célculo técnico Elaboracién Precios Cierre

documentos Entrega

Sintesis infor- Lectura de car- Distribucién de Cuantificacion Digitaciény Asignacion de Revisién final Compilacién de Envio de pro-
macion del tel, planoy informacion a de cantidades detalle de pre- costos a las de costos documentos puesta licitato-
proceso. especificacion proveedores en planos. supuesto actividades solicitados. ria.

o 1 o 3 o 3 o 3 o, 1 o 1 o, £ O 1

— 4

o

16,5 256,5 4 37 4 418h

I 5 e 5 s e s

Fuente: Autor.

La figura anterior muestra el proceso de licitacién, el cual esta compuesto por:

o Revision previa tiene un tiempo promedio de 16,5 horas desde que ingresa la
invitacidon de licitacidn, en el caso de las licitaciones privadas, o la publicacion en
paginas web institucionales, diario oficial La Gaceta, periddicos o el Sistema
Integrado de Compras Publicas (SICOP), en el caso de una licitacion publica.

° Revision de documentos corresponde a la segunda etapa y el tiempo promedio es
de 19 horas, el inicio de esta es afectado por la decisién de licitar o no el proyecto.

o Invitacién a subcontratistas y confeccion de la lista de materiales con un tiempo
promedio de 28 horas, aqui es donde se extrae y envia toda la informacion

importante al Departamento de Proveeduria y a los posibles subcontratistas, como

89



las cantidades, especificaciones, detalles, entre otros, y se les define la fecha de
entrega.

° Calculo técnico de materiales tiene un tiempo promedio de 256,5 horas, una de las
tareas con mayor duracion debido al nivel de detalle y precisidn que requiere, la cual
puede ser afectada por la falta de informacién por parte del cliente.

° Elaboracion del presupuesto posee un tiempo promedio de 42 horas, esta es
afectada si hay una entrega tardia de los informes de calculo por parte del calculista.

° Inclusion de precios con una duracion promedio de diez horas puede ser afectado
por el no cumplimiento de la fecha de entrega por parte del Departamento de
Proveeduria o por un subcontratista.

° Cierre de la oferta inicia luego de que todos los detalles del presupuesto tienen un
precio asignado, el mismo cuenta con una duracion promedio de cinco horas.

° Preparacion de documentos y sobre de oferta posee una duracién de 37 horas. Esta
actividad inicia paralelamente al visto bueno de la participacion en la licitacién, pero
finalizarla depende del monto total de la licitacién que se define en el cierre de la
oferta.

° Entrega de oferta tiene un tiempo promedio de cuatro horas, la cual varia si la oferta
se presenta de manera digital o presencial, por el tema del traslado al lugar y hora
previamente establecida.

El tiempo del ciclo total del proceso corresponde a 418 horas.

Con el analisis mostrado, se confirmé que el tiempo con mayor repercusion en el proceso
de disefio es la etapa de calculo técnico, lo cual requiere gran cantidad de horas para su
ejecucion, obligando al equipo de presupuesto a generar horas adicionales para cumplir

con las fechas de entrega de las ofertas.
De acuerdo con los datos suministrados, en primer lugar se observa un aumento en la

cantidad de procesos licitatorios donde la empresa participa por ano. Al respecto, en los

datos al corte del mes de agosto se present6 un total de 26 licitaciones con un promedio
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de 3.25 licitaciones mensuales. Es posible afirmar que para este afio se alcanzaria la

mayor cantidad de licitaciones presentadas en el periodo analizado.

El calculo técnico de materiales, la elaboracién del presupuesto y la asignacion de precios
son tres de las actividades que tienen un mayor tiempo de ejecucion y, entre estas, es
donde se experimentan las demoras mas altas, por lo que es conveniente analizarlas con

un mayor detalle.

4.3 ANALIZAR

En esta etapa se analizo el proceso con el fin de identificar las principales causantes de
los resultados obtenidos en las licitaciones vy, asi, en el siguiente capitulo, proponer
mejoras que contribuyan al proceso y amplien las posibilidades de adjudicacion de los

proyectos. Las herramientas utilizadas para desarrollar esta etapa fueron:

° Lluvia de ideas: Listado de causas que afectan el proceso, recopiladas en una
reunion con los colaboradores del departamento.

o Diagrama de Ishikawa: Representacion grafica de las causas, segun el resultado de
la lluvia de ideas.

o Multivoto: Técnica de votacion para priorizar las causas del proceso.

o Diagrama de Pareto: Representacién grafica para identificar las causas mas

importantes del proceso.

4.3.1 Lluvia de ideas

En comunicacion directa con los involucrados en el proceso de licitacidon e ingenieros que
participan de manera activa en el proceso, se realiz6 una de lluvia de ideas con el objetivo
de que cada uno de ellos expresara su punto de vista y compartiera todas las ideas

posibles para tener claridad en la informacién por analizar.

La lluvia de ideas fue desarrollada por dos calculistas, un jefe de presupuestos y tres

ingenieros que apoyan ciertas labores en el proceso.
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Después, todas las ideas se agruparon en las causas principales. A partir de la

comunicacion establecida con los colaboradores del departamento, se obtuvieron doce

subcausas que se clasificaron en cuatro causas principales.

En la siguiente figura, se detalla la informacién brindada por cada uno, como posibles

causas del problema expuesto, con una lluvia de ideas:

Figura 4.15: Lluvia de ideas del proceso de licitaciones de Estructuras S. A.

Desactualizacion de rendi-

mientos m/o
Resultados
Falta de controles para la
revision de costos negativos en
apertura de
Falta de apoyo organizacio- iy =
nal licitaciones

Carga alta de trabajo >

Falta de Capacitacion

Falta de un andlisis de la
competencia

Fuente: Autor.

S

Obsolescencia de los soft-
ware utilizados

Falta de planificacion

Falta de procedimientos

Desactualizacion base de
datos

Falta de ajuste de precios

Falta de implementar una
base de datos

Las posibles subcausas obtenidas con la lluvia de ideas transmitidas por los

colaboradores de la empresa fueron fundamentales para continuar con el desarrollo de

la etapa de analisis. Mediante esta informacion, se aplicaron otras herramientas que

brindan mas detalles de |la causa raiz del problema.
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4.3.2 Diagrama de Ishikawa

Siguiendo la lluvia de ideas, se clasificd por similitud cada causa mediante un diagrama
Ishikawa, cuya funcién fue ayudar en el analisis de la organizacion para encontrar las
posibles causas del problema, que segun el estudio desarrollado, ocurre en los procesos

licitatorios donde participa la empresa.

A continuacion, se muestra el diagrama mencionado:

Figura 4.16: Diagrama de Ishikawa del proceso de licitaciones de Estructuras S. A.

MEDIDA METODO

Desactualizacidon de Falta de ajuste de precios
rendimientos.

Falta implementar base
de datos de precios

Falta de procedimientos

Desactualizacién base
de datos

Falta de planificacién
Resultados

negativos en

apertura de
licitaciones

Falta de controles
para la revision de los
costos
Falta de un andlisis de la
competencia

Obsolescencia
software utilizados

Falta de capacitacion
Carga alta de trabajo

Falta de apoyo
organizacional

MANO DE

MAQUINARIA
OBRA

Fuente: Autor.

El diagrama anterior indica el problema de estudio, el cual se presenta propiamente en el

proceso de licitaciones con una lista de sintomas y causas descritas a continuacion.

Medida

o Desactualizacion de rendimientos: Los rendimientos son factores de calculo propios

de cada empresa, compuestos por mano de obra, material y maquinaria, y
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empleados para realizar los calculos de los supuestos costos de construccion; por
lo tanto, al no estar actualizados, pueden incidir directamente en el costo total del

presupuesto.

Método

Falta de una base de datos con los precios de materiales: Muchos de los precios de
materiales son utilizados de manera repetida y estos deben incluirse en cada una
de las listas de materiales enviadas al Departamento de Proveeduria para su
respectiva cotizacién, labor que requiere un importante consumo de tiempo para
ambos departamentos.

Falta de ajuste de los precios: Los precios brindados por los diferentes proveedores
son por lo general precios de lista y, de este modo, son ingresados al presupuesto,
sin la aplicacion de descuentos por el volumen de compra por realizar. Adicional a
esto, el tener un futuro incierto por el incremento constante de los precios de los
materiales provoca que las empresas traten de protegerse de futuros aumentos que
puedan darse ligados a la crisis producto de la pandemia, asi como el conflicto entre
Ucrania y Rusia, medidas que encarecen y afectan de forma directa el costo total
de la obra en el proceso de presupuestacion.

Falta de procedimientos: La falta de un manual de procedimientos establecido no
permite documentar, medir, controlar ni evaluar las actividades desarrolladas en el
departamento, tampoco existen formatos claramente establecidos.
Desactualizacion de la base de datos: Debido al alto porcentaje que representan en
el costo total del presupuesto, es necesario tener registrados los subcontratistas
disponibles en el mercado para poder elegir la mejor opcion de oferta. En algunos
procesos licitatorios, solo se ha contado con una unica oferta, por lo cual es
imposible saber si el precio esta muy elevado o muy bajo, generando temor en la
inclusion del costo al presupuesto y limitando las acciones para afinar el costo final
establecido.

Falta de planificacién: Provoca que en ocasiones, debido al corto plazo de entrega
de las licitaciones, se incluyen personas que no estuvieron en el proceso, por

consiguiente, probablemente no tengan el conocimiento preciso de algunos detalles
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para ejecutarlas y, por el tiempo que se dispone en ese momento, tampoco logran

adquirirlas.

Maquinaria

Obsolescencia de softwares utilizados: Como se menciond, en la etapa de medir, el
software utilizado para la confeccion del presupuesto, llamado Logica Tropical, tiene
alrededor de 25 afos y el software empleado para el calculo técnico Takeoff utiliza
una version del 2018; por lo tanto, es una necesidad actualizar ambos programas a
una version mas renovada que en ambos casos se encuentra disponible.

Las tareas de calculo dentro del departamento son realizadas por medio del
software desactualizado llamado Takeoff, pero se cuenta con una cantidad reducida
de licencias; por consiguiente, en caso de que algun otro colaborador participe de
esta actividad, debe hacerlo por medio de otras herramientas con las que esté
familiarizado, como por ejemplo, el AutoCAD, otros softwares disponibles en
internet de no pago poco seguros a nivel de privacidad de la informacion o, como
ultima opcién, efectuar el calculo de manera manual utilizando planos impresos y
escalimetros, lo que hace la tarea mucho mas compleja, requiere mas tiempo y
aumenta los costos tanto de personal como de insumos.

El utilizar un unico software de calculo seguro garantiza que las operaciones
necesarias para la obtencion de los productos se realicen siempre de la misma
forma, eliminando la variabilidad de los procesos y, a su vez, evaluando y

administrando el desempernio.

Mano de obra

Profundizar en la revisién de precios y cantidades: Existen elementos que escapan
al control del trabajador y tienen un impacto en su desempefo, los mismos se
asocian con frecuencia al disefio del sistema de trabajo, esto incluye elementos
tales como la carga de trabajo, el ritmo, la complejidad de los datos, las condiciones
del entorno, entre muchos otros, por lo cual se deben identificar y mejorar los

factores que influyen negativamente y causan errores.
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o Falta de un analisis de la competencia, benchmarking: El poco o nulo estudio técnico
de las ofertas de los competidores entregadas en las licitaciones publicas no permite
efectuar una comparacion con el fin de identificar, interiorizar y adaptar las mejores
practicas a la empresa de forma que se genere un aprendizaje constante.

° Falta de capacitacion: Esto puede afectar de manera negativa el desempeno de una
empresa. En este caso, es importante que quienes participan de forma directa u
ocasional tengan una capacitacion constante y refresquen sus conocimientos para
obtener una mejor productividad. En cuanto al sistema utilizado para el calculo
Takeoff, no se ha efectuado una capacitacion completa del software para conocer
todas las caracteristicas que ofrece y pueden agilizar aun mas el desarrollo de las
tareas.

o Carga alta de trabajo: La cantidad de tareas y responsabilidades que puede
desempeiar un empleado debe ser asignada sin entorpecer la productividad ni
perjudicar la salud mental y fisica, lo cual puede condicionar el rendimiento laboral.

o Falta de apoyo organizacional: Parece existir una falta apoyo de la jefatura
inmediata en temas relacionados con la mejora de los procesos y la busqueda de

nuevas alternativas que beneficien o maximicen los resultados.

4.3.3 Multivoto
Con informacién obtenida en la lluvia de ideas y el diagrama de Ishikawa, se efectud la

valoracién de las causas por medio de la herramienta multivoto.

Las mismas personas que realizaron la lluvia de ideas, entre ellos, los dos calculistas, el
jefe de presupuestos y los tres ingenieros, participaron en la asignacion del puntaje a las

causas expuestas en la herramienta multivoto.

Se envio el formato establecido para hacer la respectiva asignacion de puntaje a las
posibles causas, de acuerdo con su percepcion, a los colaboradores por los medios de
comunicacion tales como Microsoft Teams, correo electronico y WhatsApp; cada
participante asignd los 100 puntos a criterio propio. A continuacién, se presentan los

resultados:
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Tabla 4.9: Multivoto del proceso de licitacion de Estructuras S. A.

Instrucciones: A continuacion, se presenta una lista de ideas consideradas como posibles causas que se presentan en el proceso de licitacion, usted
debe evaluar el impacto de cada item por medio de la asignacion de puntos. Para ello cuenta con 100 puntos en total los cuales deben ser repartidos
entre las causas, segun su grado de importancia. Mientras mayor sea el impacto, mayor tidad de puntos debe asignar a la causa.
7 Método Falta de planificacion 16 32 19 26 23 40 156 ,00%
3 Método Falta de procedimientos 25 29 25 18 19 35 151 ,17%
9 Método Desactualizacion base de datos 4 5 6 5 13 15 48 8,00%
10 Método Falta de ajuste de precios 10 7 9 14 10 0 50 8,33%
8 Mano de Obra Falta de controles para la revision de los costos 6 0 4 4 8 5 27 4,50%
6 Maquina Obsolecencia de software utilizados 10 2 7 4 6 0 29 4,83%
5 Mano de Obra Falta de apoyo organizacional 1 8 4 6 5 0 24 4,00%
4 Mano de Obra Carga alta de trabajo 6 7 8 10 4 0 35 5,83%
1 Medida z::g;flsizacion de rendimientos de mano de obra 'y 8 5 5 5 4 5 32 5,33%
o | [Pade o vmegosamempsconce | o | o |4 | s |4 |0 |1 | zson
12 Mano de Obra Falta de Capacitacion 8 0 5 2 2 0 17 2,83%
11 Mano de Obra Falta de un analisis de la competencia “Benchmarking” 4 5 4 1 2 0 16 2,67%

Fuente: Autor.

La tabla de multivoto muestra

las doce subcausas distribuidas en cuatro causas

principales. Se asigné un formulario a los seis colaboradores con 100 puntos para sumar

un total de 600 puntos (ver apéndice 3).

La subcausa mas frecuente se ubica en la falta de planificacién con un 26,00 % y un total

de 156 puntos.

4.3.4 Diagrama Pareto

A partir del diagrama de Pareto, se tabularon las subcausas por orden de prioridad de

mayor a menor cantidad de votos obtenidos.
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Tabla 4.10: Resultado del multivoto tabulado al proceso de licitacion de Estructuras S. A.

7 Falta de planificacion 156 26,00% 26,00%
3 Falta de procedimientos 151 2517% 51,17%
9 Desactualizacion base de datos 48 8,00% 59,17%
10 Falta de ajuste de precios 50 8,33% 67,50%
8 Falta de controles para la revision de los costos 27 4,50% 72,00%
6 Obsolecencia de software utilizados 29 4,83% 76,83%
5 Falta de apoyo organizacional 24 4,00% 80,83%
4 Carga alta de trabajo 35 5,83% 86,67%
1 Desagtuallzacmn de rendimientos de mano de obra 'y 32 5,33% 92,00%
materiales
2 Falta Fie |mplementar ur?a base de datos con precios de 15 2.50% 94,50%
materiales para los siguientes presupuestos
12 Falta de Capacitacion 17 2,83% 97,33%
11 Falta de un anélisis de la competencia “Benchmarking” 16 2,67% 100,00%

Fuente: Autor.

Con la tabla anterior ordenada, se elaboré el diagrama de Pareto donde se evidencian

por medio de porcentajes las causas que requieren atencion para las posibles alternativas

de solucidn, con el propdsito de mejorar los resultados obtenidos en los procesos de

licitacion.
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Figura 4.17: Diagrama de Pareto del proceso de licitaciones de Estructuras S. A.
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Fuente: Autor.
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Como se puede observar en la figura anterior, los resultados identificaron siete principales

causas que se encuentran en el Departamento de Presupuesto, como posibles causas

de la obtencién de resultados negativos en la apertura de licitaciones dirigidas por parte

del departamento. Estas siete causas mas relevantes se aprecian a continuacion con su

respectivo porcentaje:

Tabla 4.11: Causas mas relevantes del Pareto

Falta de planificacion 7 156 26,00%
Falta de procedimientos 3 151 25,17%
Desactualizacion base de datos 9 48 8,00%
Falta de ajuste de precios 10 50 8,33%
Falta de controles para la revision de los costos 8 27 4,50%
Obsolecencia de software utilizados 6 29 4,83%
Falta de apoyo organizacional 5 24 4,00%

Fuente: Autor.
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La tabla muestra las siete subcausas definidas como prioridad para la toma de
decisiones, valiéndose del principio de Pareto 80/20, con el objetivo de direccionar los
esfuerzos y tiempo en las causas donde se deben implementar acciones a corto plazo
para mitigar problemas en el proceso. Estas causas criticas fueron la base para efectuar

las dos etapas siguientes de la herramienta DMAIC en el capitulo V, llamado “Propuesta”.
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CAPITULO V. PROPUESTA
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En este capitulo se exponen las propuestas a las causas mas criticas diagnosticadas en
el capitulo anterior del proceso de licitacion, ademas de como controlar dichas mejoras
para poder disminuir la problematica en los resultados en la apertura de las licitaciones.
Dado lo anterior, en este capitulo se desarrollaron las ultimas dos etapas de la
metodologia DMAIC.

5.1 MEJORAR
En esta etapa se plante6 la mejora por implementar en el estudio por medio de tres
propuestas formuladas de acuerdo con las causas mas criticas identificadas en el

proceso de licitacion.

Segun la informacion analizada en el diagrama de Pareto, donde se evidenciaron, por
medio de porcentajes, las causas que requieren atencion para las posibles mejoras, se

establecieron las siguientes propuestas:

5.1.1 Propuesta I: Implementacion de un manual de procedimientos para el
Departamento de Presupuesto de la empresa constructora Estructuras S. A.

En esta propuesta se trabajé con relacién a las siguientes causas del Pareto: falta de
procedimientos, falta de ajuste de precios y falta de controles para la revision de costos
con un porcentaje del 38 %.

El Departamento de Presupuesto de la empresa constructora Estructuras S. A. es una
dependencia en continua competencia con otras empresas que participan en los
procesos licitatorios, por lo que sus procesos son evaluados de acuerdo con los
resultados obtenidos en los procesos licitatorios donde se participa, debido a esto tiene
el desafio de planificar y organizar los recursos y el talento humano de manera eficiente
con el fin de no solo cumplir con la entrega establecida del producto terminado, sino de
entregar un producto de calidad que cumpla con las expectativas del cliente y un precio
altamente competitivo para alcanzar el objetivo principal del proceso, a saber, la

adjudicacioén del proyecto a la empresa.
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Es importante que la empresa cuente con un instrumento guia que le permita la ejecucion
de sus actividades de una manera clara, eficiente y eficaz. Al respecto, los manuales son
por excelencia instrumentos administrativos utilizados para la coordinacién, direccion,
evaluacion y control administrativo, asi como para orientar y facilitar el manejo de la

informacion de las tareas cotidianas.

Es fundamental y necesario para la empresa contar con un manual de procedimientos
con el fin de integrar una serie de acciones encaminadas a agilizar el trabajo,

posibilitandole lograr el mejoramiento en la calidad del producto comercializado.

Cabe senalar que los manuales de procedimientos son la base del sistema de calidad y
del mejoramiento continuo, ademas es imprescindible el cambio de actitud en los
colaboradores, no solo de hacer las cosas bien, sino dentro de las practicas definidas por

la empresa.

Los procesos que se dan a conocer cuentan con la estructura, base conceptual y vision
en conjunto de las actividades del Departamento de Presupuesto, con el propdsito de
dotar al mismo con una herramienta de trabajo que contribuya al cumplimiento de las

metas propuestas.

Asimismo, se busca que exista un documento completo y actualizado de consulta, el cual
establezca un método estandar para ejecutar el trabajo, debido a las necesidades

derivadas de la realizacion de las actividades misionales del departamento.

En este sentido, el manual de procedimientos esta dirigido a todas las personas
vinculadas al departamento de manera permanente o quienes colaboran de una u otra
forma en los procesos ejecutados dentro del mismo, constituyendo un elemento de apoyo

util para el cumplimiento de las responsabilidades asignadas.
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Este documento describe los procesos administrativos y expone en una secuencia
ordenada las principales operaciones o pasos que componen cada procedimiento y la

manera de realizarlos.

Fuentes de informacién

En la elaboracion de los manuales de procedimientos, se utilizé la informacién de los
formatos y lineamientos mencionados por Benjamin y Fincowsky (2014) en el libro
Organizacion de empresas; adicional, se emplearon los siguientes documentos: la Guia
técnica para el levantamiento de procedimientos y elaboracion de manuales del Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social, la Guia para el levantamiento de procesos del Ministerio

de Planificacion Nacional y Politica Econémica y la Guia de manuales administrativos.

De acuerdo con la informacién recolectada en los documentos citados, se procede con
la sintesis de los pasos y elementos considerados para efectuar la identificacién y disefio

de los procesos.

Documentacién
¢ Identificacion de los procesos
Para la identificacion de los procesos, se tomé como base el diagrama de flujo de las

operaciones analizadas mostrado en la figura 4.13.

Teniendo definidas e identificadas las operaciones por analizar dentro del proceso, se

hizo una lista detallada de los procesos para su posterior codificacion.
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Tabla 5.1: Tabla de procedimientos por generar

Revision previa

Revision de documentos
Invitaciones

Calculo técnico
Elaboracion

Precios

Cierre

Preparacion documentos
Entrega

OO N |BR|WIN|—~

Fuente: Autor.

Para evitar duplicidades de todos los procesos, procedimientos y manuales, deben estar
claramente identificados con su nombre, codificacion, version del documento y fecha de

vigencia que los distingan de otros documentos y del mismo manual.

e Codificacion de los procedimientos y el manual
La codificacidon de los procesos y el manual se reflejan en el encabezado y se dividen en

cuatro partes:

o El cédigo del departamento.
o El cddigo de la direccion o coordinacion.
o El cédigo del tipo de documento.

o El cédigo con el numero de consecutivo del documento.

A continuacion, se presenta la codificacion generada para el manual de procedimientos

del Departamento de Presupuesto, especificamente para el proceso de licitacién:
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Tabla 5.2: Tabla de procedimientos codificados

DP2.3 -mm Manual Procedimientos Dep.Presupuestos

DP2.3 GPD P 1 Revisién previa

DP2.3 GPD P 2 Revision de documentos
DP2.3 GPD P 3 Invitaciones

DP2.3 GPD P 4 Calculo técnico

DP2.3 GPD P 5 Elaboracién

DP2.3 GPD P 6 Precios

DP2.3 GPD P 7 Cierre

DP2.3 GPD P 8 Preparacion documentos
DP2.3 GPD P 9 Entrega

Fuente: Autor.

Con el objetivo de completar este apartado y generar nuevos procedimientos dentro de
la empresa, se utilizé la siguiente matriz creada, tomando como base el organigrama de

la empresa de la figura 2.3:

Tabla 5.3: Matriz de generacion de cédigos

N° / Direccién Siglas N° / Departamento Cédigo
1 |Presidencia PRE 0|Presidencia 1.0
0|Gerencia de Proyectos 2.0
1|Dpto.Operaciones 2.1
2 |Gerencia de Proyectos GDP | 2|Dpto Ingenieria y Proyectos 2.2
3|Dpto. Presupuesto 2.3
4[Dpto. Salud Ocupacional 2.4
0|Gerencia Administrativa 3.0
3 |Grencia Administrativa GAD 11Dpto. Proveet.j%ma 3.1
2|Dpto. Contabilidad 3.2
3|Dpto. RHHH 3.3

Fuente: Autor.

o Difusién y distribucion de los procedimientos y el manual
Una vez validado y autorizado el manual de procedimientos, se distribuyé a los
involucrados del proceso: el jefe de presupuesto, los tres calculistas, el asistente de

ingenieria, el digitador y los ingenieros, con el propdsito de que lo tuvieran a su
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disposicion, lo conocieran y lo utilizaran en la practica para estandarizar sus labores
diarias. De igual modo, la version electrénica del documento se incorpordé al cloud o nube

de almacenamiento empleado por la empresa.

e Formato de los procedimientos y el manual
En cuanto a su forma, todos los documentos utilizaron las plantillas establecidas para su
elaboracion (ver anexo 1), las cuales debian ser descargadas de la nube o cloud de

almacenamiento utilizado por la empresa.

Identificado y seleccionado el primer procedimiento por documentar, se inicid con los

siguientes apartados.

¢ Portada o caratula del procedimiento

La portada del procedimiento debia contener lo siguiente:

o Logo y nombre de la empresa.

o Nombre del departamento.

° Titulo completo del procedimiento.

o Caddigo del procedimiento.

o Numero de version y lugar de elaboracién del procedimiento.

o Fecha de vigencia.

El formato establecido para la portada del procedimiento se encuentra en los apéndices

(ver apéndice 5).

Después de ser revisado por todos los involucrados, fue ser revisado y aprobado por la
Gerencia de Proyectos, para luego trasladar el documento firmado al Departamento de
Presupuesto con el objetivo de ser firmado por todos los involucrados. Al finalizar las
firmas, el documento se entregd al Departamento de Ingenieria para su control y

almacenamiento.
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Capacitacion

La capacitacion fue impartida a todos los colaboradores por el jefe de operaciones
mediante una presentacion audiovisual. Esta se llevo cabo en la sala de reuniones con
la que cuenta la empresa, incluyéndola en el cronograma dispuesto para las reuniones
semanales establecidas por la empresa en el departamento, por lo cual no requirid
tiempos extra ni recursos adicionales. De esta manera, se presentd el manual de

procedimientos por implementar.

Costos de la impresion del manual

Para la implementacién del manual de procedimientos de la empresa Estructuras S. A.,
se incurrio en los gastos expuestos en la tabla adjunta. Cabe mencionar que el numero
de copias por distribuir fue de seis, lo cual se establecié en la elaboracion de cada
procedimiento; al respecto, la distribucidén se dio a conocer en el apartado de “Difusiéon y

distribucion”.

Tabla 5.4: Tabla de procedimientos codificados

Papeleria y Utiles

Impresiones 100|Hojas ¢ 200,00 | ¢ 20.000,00
Encuadernacion 6|un ¢ 2.000,00 | ¢ 12.000,00
Mantenimiento Anual

Reimpresién modificaciones (anual ) 3lun ¢ 32.000,00 | ¢ 96.000,00
Salario Digitador 241|hrs ¢ 1.536,25 | ¢ 36.870,00
Cargas Sociales 40%|porcentaje | @ 14.748,00 | ¢ 14.748,00
Total $179.618,00

Fuente: Autor.

Responsable del cuido y mantenimiento del manual

Tabla 5.5: Responsable del mantenimiento del manual

Presupuesto Jefe de Presupuesto

Fuente: Autor.
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El responsable de area indicado conoce sus funciones y responsabilidades en cuanto al
mantenimiento y cuido del manual de procedimientos, esto gracias a la capacitacion

recibida por parte del jefe de operaciones.

Implementacion

Luego de la elaboracion del manual, el tiempo empleado para su implementacion en la
empresa Estructuras S. A. fue de diez dias, durante los cuales se llevaron a cabo
actividades como el establecimiento del disefio del manual y la autorizacion por parte de
la Gerencia de Proyectos. El proceso de implementacién tuvo como parte principal la

distribucion a los colaboradores, asimismo la capacitacién para su uso.

A continuacién, se expone el diagrama de Gantt, donde se observan las actividades

realizadas y el tiempo que demoro6 cada una:

Figura 5.1: Diagrama de Gantt de la implementacion

ID [Nombre de la tarea LIKIM[J|V]S|D|JL]K|{M[J]V]|S|D
1 |IMPLEMENTACION DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
9 Establecimiento del disefio, costo y tiempo de
implementacion
3 Autorizacion y aprobacion del manual de procedimientos
4 Distribucion del manual a las &reas involucradas
5 Capacitacion del personal para la utilizacion
6 Fin

Fuente: Autor.

Manual de procedimientos
El manual de procedimientos disefado para el Departamento de Presupuesto se puede

observar en el apéndice 5, incluido en este documento.

109



5.1.2 Propuesta Il: Actualizaciéon de softwares utilizados para el calculo y
elaboracion del presupuesto

Continuando con las causas que requieren atencidén pronta, se desarrollo la siguiente
propuesta basada en la necesidad de actualizacién de las herramientas tecnoldgicas
empleadas dentro del departamento. De este modo, se atacaron las siguientes causas
del Pareto: desactualizacién de la base de datos y obsolescencia de los softwares

utilizados, sumando un porcentaje del 13 %.

Actualmente en el Departamento de Presupuesto de la empresa Estructuras S. A. se
utilizan dos herramientas tecnoldgicas para llevar a cabo las labores principales del

proceso, como lo es el calculo técnico y la elaboracién del presupuesto.

El célculo técnico se realiza por medio del software Takeoff en su version 3.95.02.54,
publicada el 16 de setiembre de 2018; por su parte, la elaboracion del presupuesto de la
obra se efectua mediante el programa de presupuesto Légica Tropical en una de sus
primeras versiones que data del afo 1997 aproximadamente, el cual presenta
caracteristicas no compatibles con los sistemas operativos de Windows actuales, por lo
que el Departamento de Soporte implementdé una maquina virtual con Windows XP para

poder continuar utilizandolo.

Al ser las dos actividades que consumen el mayor tiempo del proceso de licitacion de
acuerdo con la informacién proporcionada por la asistente de gerencia y el mapa de valor
del tiempo promedio del proceso de licitacion, fue necesaria la actualizacion de ambos

programas con el fin de agilizar las tareas que se llevan a cabo en el mismo.
Dados los resultados del diagrama de Pareto, se propuso como alternativa de solucion a

la causa de obsolescencia de los softwares utilizados, su actualizacion, tanto en la parte

de calculo técnico como en la elaboracién de presupuestos.
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Actualizacion del sistema Loégica Tropical (elaboraciéon del presupuesto)

En la ventana grafica del sistema se observa que este se basa en un sistema operativo
MS-DOS, el mismo cuenta con una interfaz poco amigable, la cual fue sustituida
gradualmente por sistemas operativos que ofrecen una mejor interfaz grafica

computadora—usuario.

Figura 5.2: Ventana gréfica del sistema de presupuesto Légica Tropical usado actualmente
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Fuente: Empresa.

El sistema se ha utilizado aproximadamente por 25 afios y es compatible solo con

Windows XP, software que desde el afio 2014 se descontinud.

Entre los contras del sistema, se encuentran los siguientes:

o Requiere la instalacion de una maquina virtual en el equipo de cémputo donde se

desee utilizar.
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o No es compatible con los sistemas actuales de Windows.

o Al instalar el sistema en una nueva computadora, el equipo se debe llevar a las

oficinas de Ldgica Tropical porque unicamente esta puede lograr que la aplicacién

se ejecute.

o Con la finalidad de exportar los archivos a formato Excel o Word, primero se deben

generar los archivos .txt para luego convertirse.

o Interfaz poco amigable.

o Presenta errores de forma constate, por lo tanto, se deben generar respaldos cada

cierto tiempo, para evitar que desaparezcan los datos como ha sucedido.

En la siguiente ventana gréfica, se observa la interfaz del programa de Légica Tropical

actualizado, el cual incluye nuevas caracteristicas que agilizan las tareas de elaboracion

del presupuesto:

Figura 5.3: Ventana grafica del sistema de presupuesto Légica Tropical nueva version

Presupuesto y Control de Obras -
ITI’EhiVD Editar Ver Ayuda
DB MU M| Il ¥ Y | S o 2R 5 ws
|2
@ CACURSOS IMPARTIDOS\CURSO TEC SETIEMBRE 2022\PRESUPLESTOS\BODEGA LIBERIA 02.Pry
@ TRABAJOS PRELIMINARES +¢ » 25.2 ML PLACACORRIDAPC-1 +C:SUBTOTALIC:CANTIDAD +SUMAQ +SUMAQ +SL
@ MOVIMIENTO DE TIERRA CON GANTIAD UNIDADES
=0 FUNDACIONES +SUMAQ +SU -
@ PLACASAISLADAS +SUMA ||| PE=9 METRO PROFUNDIDAD DE EXCAVACION
‘ 503 PLACAS CORRIDAS +SUM || ESUST=3 METRO ESPESOR DE LA SUSTITUCION
FY25.2 ML pLACA CORRIDARMN P T e METRO ESPESOR DE LA PLACA
@ PAREDES +SUMAQ +SUMAO 4 Il o METRO ANCHO DE LA PLACA
@ COLUMNAS +SUMA) +SUMAQ .
500 VIGAS +SUMAQ +SUMAG +cUIl || SP=20 METRO SEPARACION ENTRE AROS
@ 1 ML VIGA SOBRE PARED +1_ || Nv=6 UN VARILLAS LONGITUDINALES
@ 1 MLVIGA AEREA +C1SUBTC
@ CONTRAPISOS +SUMA) +SUN Jliror oo M3 EXCAVACION & MANO EN LIMO
@ ENTREPISOS +SUMA) +SUM; G 2 = |
e ESCALERAS +SUMAD +SUMA "ANCHO+ 2)"ESUST M3 SUSTITUCION CON TOBACEMENTO I
@ FISOS +SUMAQ +SUMAQ +5U *7*ESPESOR M2 FORMALETA SEMIDURA
< . <
@ TECHOS +SUMAQ +SUMAQ +€ |, ML CONFECCION Y COLOCACION DE AR
@ REPELLOS +SUMA{ +SUMAQ| |
@ ENCHAPES +SUMAQ +SUMAC. 1 || ESPESOR"ANCHO M3 COLADO DEL CONCRETO
o R TRV ROl | *(PE-ESPESOR-ESUST)ANCHO+.2 M3 RELLENG
@ PINTURA Y BARNIZ +SUMA() +
@ RODAPIEY CORNIZA +SUMA(
@ VENTANAS +SUMAQ +SUMAQ
@ PUERTAS (2.1 m altura) +SUN
@ MUEBLES DE COCINA +SUME ™
< m 3 ‘4

| Proyecto de Ldgica Tropical

Lunes 26 de setiembre del 2022

Fuente: Ldgica Tropical, s.f.
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Ahora bien, entre los beneficios del sistema, se pueden citar los siguientes:

o Compatible con cualquier version de Windows 32/64 bits.

o Base de datos con miles de precios de materiales de construccion que se actualiza
semanalmente desde internet.

o Permite cargar la lista de precios de trabajo de forma visual y muy sencilla, por
medio de la ventana de cargar precios.

° Facil exportacién de datos a Excel.

Los costos de la actualizaciéon y migracion del sistema antiguo al sistema nuevo se

detallan en la siguiente tabla:

Tabla 5.6: Costos de actualizacion del software Logica Tropical

Actualizacion Logica Tropical
ltem Descripcion Cantidad Unidad Costo Unitario| Costo Total
1 Costo de instalacion 4 un @ 403.000,00 | ¢1.612.000,00
2 Anualidad 4 un ¢ 93.000,00 | ¢ 372.000,00
3 Migracién software obsoleto 100 hrs ¢ 4.500,00 | ¢ 450.000,00
Total ¢2.434.000,00

Fuente: Elaboracion propia.

Actualizacién del sistema Takeoff (calculo técnico)

En la actualidad la version 3.95.02.54 utilizada por el departamento es del afio 2018, por
lo que tiene una desactualizacion de casi cinco afios; sin embargo, ya existe una nueva
version 3.98.06.19.

Segun informacion suministrada por el Departamento de Tl, el software tuvo un costo en
el afio 2018 de $ 5 000 por cada licencia y se adquirié un total de siete licencias. En ese
momento se decidié no pagar las actualizaciones de $ 600 anuales por cada licencia, con
el objetivo de utilizar ese monto no desembolsado del plan de las actualizaciones en
renovar el sistema en aproximadamente cinco afnos, mismos que se estarian cumpliendo

a principios del proximo afo.
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Tabla 5.7: Costo total del plan anual de actualizaciones no adquirido en el afio 2018

Plan Actualizacion Anual 7 $600,00 $4.200,00 5 $21.000,00

Fuente: Elaboracion propia.

La nueva version del sistema se lanz6 el pasado mes de agosto y entre las nuevas
mejoras generadas durante los cuatro afos de desactualizacion, se encuentran las

siguientes:

Tabla 5.8: Cambios de Takeoff, en cuanto a la version utilizada vs la versién mas reciente

3.98.06.19 |24/8/2022 Certificacion de SQL 2019 y Windows 11 Pro y Enterprise.

Vistas con nombre y enlaces activos en la segunda ventana. 3ra ventana "Ver".
3.98.05.57 |10/01/2021 Opcidn para optar por la recopilacion de datos. Cambio de marca de la segunda
ventana de vista como @nRaciaon y ventana de vista.

Correccion para solucionar problemas de rendimiento con el control Page

3.98.04.05 |10/06/2021 Navigator.

Mejoras en la representacion/conversion de nombres automaticos y PDF.
3.98.03.33 |3/2/2021 Correcciones para las nuevas formas de conteo. Importaciéon mejorada del
paquete de oferta de OSP.

Nuevo flujo de trabajo de nombres automaticos. Mejoras en la pestafia

3.98.02.39 |19/11/2020 MyOnCenter.

Varias correcciones urgentes para corregir problemas relacionados con la version
3.98.01.06 |15/10/2020 3.98.00.07, incluidos AutoCount, Grupes.tiRices v rendimiento de Copiar/Pegar,
y mejoraron el flujo de trabajo de la pestana MyOnCenter.

Dibujar anotaciones en la ventana de visualizacion, mejoras en el flujo de

3.98.00.07 |17/8/2020 trabajo y la precision de la denominacién automaética, correccién de errores.

Relanzamiento de 3.97.00 para solucionar problemas relacionados con lineales

3.97.02.02 |16/03/2020 curvos. Reemplaza versiones previamente retiradas (compilaciéon 14 y 13).

iRETIRADO! Revision para abordar el problema con lineales curvos identificados

2.97.00.1% 14/02/2920 en la compilacién 13.

iRETIRADO! Curvas de 3 puntos, muchas formas nuevas para Conteos y

3.97.00.13
3.97.00.13 | 2/07/2020 Adjuntos, vy la capacidad de marcar una pagina como " Respegue completo”.

Hotfix a 3.96.00.18 para corregir: Los cédigos de licencia caen del menu
3.96.00.23 |23/09/2019 desplegable, corrigen las actualizaciones de la base de 9atos desde 3.94 y
actualizan los componentes internos de Auto Naming.

Punto de mira personalizable, campo N° de h@ja , Botén para convertir a TIFF en

3.56.00.18 |14/8/2019
I ———— /8/ la ventana Imagen .

13.95.03.02 |09/05/2019 Se elimind la pantalla de registro para las pruebas.

Fuente: On Center Software, 2021.
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En la tabla se muestran todas las actualizaciones realizadas al software a partir de la
adquisicion de la version con la que se trabaja en la actualidad, las mismas se han hecho

desde el mes de mayo del afio 2019, generando trece actualizaciones hasta la fecha.

Las empresas dedicadas a la venta de software estan en continua actualizacién, bien sea
para corregir fallos de uso o de seguridad o hacerlos mas eficientes, por lo cual es vital
tener los softwares actualizados para obtener las ultimas mejoras aplicadas vy, asi,

conseguir sistemas mas usables, eficientes y seguros.

Los costos asociados a la actualizacién del software Takeoff utilizado se detallan a

continuacion:

Tabla 5.9: Costo de la actualizacion del software Takeoff 2023

Actualizacion Takeoff 2023
ltem Descripcion Cantidad Unidad Costo Unitario | Costo Total
1 Licencia On Screen Takeoff 2023 7 un $ 3.52419| $ 24.669,33
Total $ 24.669,33

**licencia perpetua, de por vida un solo pago

Fuente: Elaboracion propia.

El costo del plan de actualizaciones no adquirido en el 2018 representa el 86,77 % del

costo de la nueva actualizacion del software.

Capacitacion
La capacitacion garantiza que todos los empleados conozcan la forma correcta de
realizar las tareas y es la manera mas efectiva de transmitir y realimentar conocimientos

en los colaboradores.

Debido a que esta propuesta se enfoca en la actualizacién de uno de los softwares
utilizados por el departamento, se debe capacitar a todos los involucrados que intervienen
o llevan a cabo las labores de elaboracion del presupuesto como lo es el gerente de

proyectos, jefe de presupuestos, digitador e ingenieros, para que conozcan y utilicen el
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programa de forma correcta, sacandole el maximo provecho a todas las herramientas

ofrecidas, con el propdsito de mejorar el tiempo de ejecucion del procedimiento.

Seguidamente, se detallan las fechas de las capacitaciones por impartir, las cuales deben

darse a inicios del mes de enero del 2023:

Tabla 5.10: Plan de capacitacion del Departamento de Presupuesto

Plan de Capacitacién

# Tema Objetivo Contenido Fecha Tiempo Utilizado| Encargado Unidad
Uso de softwate Conocer las nuevas Nuevas Departamento
1 Takeoff version utilidades para ser Uilidades 9/1/2023 04:00:00 Andrés Salas |Operaciones
3.98.06.19 aplicadas en su uso Estructuras S.A.
Uso de Mostrar ejemplos Trainig videos Departamento
2 herramientas del jemp 9 | 10/1/2022 04:00:00 Andrés Salas |Operaciones

practicos para el célculo | tips de calculo

software Takeoff Estructuras S.A.

Conceptos

- . 15/1/2023 03:00:00
Aprender utilizar el Basicos
. Ing. Juan
Uso del software | programa de computo . . .
2 . . Antonio Logica Tropical
Logica Tropical para Presupuesto de Gi del Chavarria Grillo
Obras de Légica Tropical | = o'c 9° 15/1/2023 03:00:00
Proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a los costos de capacitacion para el software Légica Tropical, segun se indica,
estan incluidos dentro del costo de la suscripcion; por lo tanto, los clientes que cuentan
con una licencia pueden asistir sin ningun costo adicional a las lecciones virtuales

impartidas por semana, las cuales se efectuaran en el horario laboral establecido.

Para el software Takeoff, de igual modo las capacitaciones se incluyen dentro del costo
de la licencia; adicional, en su pagina web se cuenta con una serie de videos cortos con
tips para aplicarlos en el uso del sistema, los cuales se incluiran dentro del plan de

capacitacion.
Reduccién del tiempo y costos de utilizacion del software Takeoff

De acuerdo con el estudio previamente realizado e integrado en la etapa de medir en la

tabla 4.7, la linea “salarios otros departamentos en labores de presupuesto” corresponde
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a salarios de los otros colaboradores que participaron, entre otras labores, al calculo

técnico de los proyectos licitados, costo que ronda alrededor de los ¢ 38 000 000.

Segun un andlisis hecho por medio de una entrevista al personal, se constaté que el
22 % de los colaboradores llevé a cabo la labor del célculo técnico sin el uso del programa
Takeoff. El realizar el calculo sin el uso de la herramienta toma alrededor de un 25 %,
como minimo, mas del tiempo que por lo general requiere, por consiguiente, la empresa
incurrio en un gasto adicional en la ejecucidon de la tarea de aproximadamente
@ 2 086 838. Adicional, se debe considerar que el tiempo extra requerido para ejecutarlo
provoca la demora de las tareas sucesivas del proceso, atrasando por completo la

finalizacion del mismo.

5.1.3 Propuesta lll: Implementaciéon de una aplicacién para la gestiéon de proyectos
integrada a Microsoft Teams (plataforma unificada utilizada por la empresa)
Respecto a la causa de falta de planificacion, también incluida dentro de las causas mas
relevantes, se propuso el uso e implementacion de una herramienta con la posibilidad de
ser integrada a Microsoft Teams, herramienta de comunicacion y colaboracién utilizada
en la actualidad por la empresa, abarcando con esta propuesta las siguientes causas del
Pareto: falta de planificacién y falta de apoyo organizacional, lo cual suma un porcentaje
del 31 %.

Figura 5.4: Integracioén de las aplicaciones

Fuente: Autor.
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Las herramientas de gestion de proyectos facilitan el control, planificacion, monitoreo,

ejecucion y seguimiento de las tareas mediante una interfaz clara y facil de navegar.

No obstante, en este momento la empresa Estructuras S. A. no utiliza un gestor de tiempo
que le brinde informacién importante acerca de sus procesos y el tiempo que invierte
cada uno de los participantes del proceso de licitacion en determinadas labores, por esto
es imprescindible la implementacién de este tipo de herramientas para conocer en tiempo
real el estado y avance de las actividades ejecutadas, con el propdsito de ganar eficiencia

y productividad.

Conocer el tiempo de cada tarea permite definir prioridades, plazos y objetivos, lo que
ayudara a mantener la organizacion empresarial y evitar retrasos, tanto en el trabajo de

los empleados como en el de las maquinas y sistemas.

Por lo sefialado y para obtener una apropiada solucion a los resultados obtenidos en el
proceso de licitacion, se plante6 una propuesta que incluye la utilizacion de un software
de gestion de tiempo integrado a Microsoft Teams, plataforma unificada empleada por la

empresa desde setiembre del afio 2020.

Personal responsable de las tareas

Se propuso que las tareas sean ejecutadas de la siguiente manera.

e Organigrama del proceso comercial (inclusion de asistentes de ingenieria y
gerencia)

En la actualidad la empresa Estructuras S. A. cuenta con tres departamentos en el Area

de Gerencia de Proyectos, dos de ellos intervienen en el proceso de licitacion, mientras

el otro de forma paralela a las actividades propias del proceso, por esto, mediante un

organigrama, se identificaron los puestos que estarian relacionados con la propuesta.
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Figura 5.5: Organigrama del proceso de licitaciones de Estructuras S. A.

Proceso Licitacidon

Gerencia

Asistente
Proyectos

v

Jefe Ingenieria de
Presupuesto Proyectos

DI— Asistente

Digitador

Fuente: Autor.

En la figura anterior se observa la version del organigrama con la inclusion de los dos
asistentes existentes en la empresa, quienes se distribuirian las responsabilidades de la

creacion, gestion y controles del proyecto en la aplicacion de la gestion de proyectos.

El asistente de ingenieria de proyectos participa en el proceso de licitacién de una forma
paralela ya que le corresponde efectuar todas las tareas relacionadas a la descarga de
documentos, cargar los documentos al cloud de la empresa, preparar los documentos de
la oferta, entre otros, y es el enlace de comunicacién con los clientes, por lo que estaria
a cargo de la creacién del proyecto como una tarea adicional a las que colabora con el

Departamento de Presupuesto.

En el caso del asistente de gerencia, entre sus labores se encuentra la recepcion diaria
de un documento en Excel para su posterior analisis, donde el calculista, jefe de
presupuesto y digitador indican las horas que dedican a cada una de las actividades
desempenadas, por lo cual la aplicacion optimizaria sus tareas al poder hacer analisis

detallados de los tiempos e informes de rendimiento de manera automatica.
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Tabla 5.11: Distribucién de los responsables en las tareas de la aplicacién

i Etapa del proceso Departamento Responsable
1 Busqueda o Ingreso de Licitaclon Asistente de Ingenieria
2 Descarga de documentos Asistente de Ingenieria
3 Anilisis de factibilidad Licitacidn Gerencia Proyectos

4 Creacion de proyecto en aplicacion de gestion de proyectos Asistente de Ingenieria
5 Revisidn de planos, especificaciones y otros documentos Calculista

6 Invitacion a Subcontratistas y confeccion de lista de materiales |Calculista

7 Calculo técnico de materiales. Calculista

8 Elaboracion de Presupuesto Digitador

9 Inclusién de precios en presupuesto Digitador

10 Revisidn costo m2 y otros indicadores. Calculista

11 Cierre de oferta Jefe Presupuesto

12 Preparacién de documentosy sobre de oferta. Asistente de Ingenieria
13 Entrega de oferta Calculista

14 Analisis de informacidn y creacién de informes Asistente de Gerencia

Fuente: Autor.

La tabla anterior muestra la incorporacion de los asistentes de ingenieria en las etapas;

ademas, gerencia tiene responsabilidad en el proceso comercial.

Metodologia actual

En la actualidad los calculistas, digitador y jefe de presupuesto deben realizar un reporte
de horas diario por medio de una hoja Excel que deben enviar a la asistente de gerencia;
por consiguiente, esta herramienta vendria a agilizar las labores tanto de los
colaboradores del Departamento de Presupuesto para hacer su reporte diario como de

la asistente de gerencia para crear los informes necesarios.
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Tabla 5.12: Ejemplo de un registro de labores—reporte de horas utilizado actualmente

Digitar los
Licitacion Fecha Hora de entrada | Hora de salida Lugar calm.ﬂos e
realizan los
presupuestistas
04B 20/4/2022 7:30a m. 5:00PM Oficinas
PROQUINAL 20/4/2022 7:30a.m. 5:00PM Oficinas
DATA CENTER BNH 20/4/2022 7:30a.m. 5:00PM Oficinas
Proquinal coyol 19/4/2022 7:30a. m. 5:00 p. m. Oficinas
Data Center BNH 19/4/2022 7:30a. m. 5:00 p. m. Oficinas
04B 19/4/2022 7:30a m. 5:00 p. m. Oficinas
Vila del Este 18/4/2022 7:30a. m. 5:00 p. m. Oficinas
04B 18/4/2022 7:30a m. 5:00 p. m. Oficinas
Hospital Cartago 18/4/2022 7:30a. m. 5:00 p. m. Oficinas
Data BNH 18/4/2022 7:30a.m. 5:00 p. m. Oficinas
0O4B 13/4/2022 7:30a. m. 5:00p. m. Oficinag
0O4B 12/4/2022 7:30a m. 5:00p. m. Oficinag
Capacitacion O4B 8/4/2022 7:30a. m. 6:00 p. m. Oficinas
Data Center Logica 8/4/2022 7:30a m. 6:00 p. m. Oficinas 3
Fedefultbol 8/4/2022 7:30 a. m, 6:00 p. m. Oficinas 2
Proquinal Coyol 8/4/2022 7:30 a.m, 6:00 p. m. Oficinas 1
Capacitacion O4B 7/4/2022 7:00a. m, 4:30 p. m. Oficinas
Data Center Logica 7/4/2022 7:00 a. m. 4:30 p. m. Oficinasg 2
Fedefultbol 7/4/2022 7:00 a, m, 4:30 p. m. Oficinas 2
04B1 6/4/2022 7:00a. m. 4:30 p. m. Oficinas
Data Center Logica 6/4/2022 7:00a m. 4:30 p. m. Oficinas 4
Capacitacion O4B 4/4/2022 7:00a. m. 4:30 p. m. Oficinas
Data Center Logica 4/4/2022 7:00 a. m. 4:30 p. m. Oficinas 4
COMEZX Pefias Blancas 1/4/2022 7:00a m. 3:00 p. m. Oficinas
COMEX Pefias Blancas 31/3/2022 7:00 a. m. 7:30 p. m. Oficina 1
COMEZX Pefias Blancas 30/3/2022 7:00a. m. 2:00 p. m. Oficina 1,75
Data Center BNH 29/3/2022 7:00a. m. 4:30 p. m. Oficinas
Comex Peflas Blancas 29/3/2022 7:00 a. m. 4:30 p. m. Oficinas 1,5
COMEX Pefias Blancas 28/3/2022 7:00a m. 4:30 p. m. Oficina L5
Hospital de Cartago 28/3/2022 7:00 a. m. 4:30 p. m. Oficina
DAT A Center BNH 25/3/2022 7:00am 4:30 p. m. Oficina
COMEX Pefias Blancas 25/3/2022 7:00am 4:30 p. m. Oficina 2.5
COMEX Pefias Blancas 24/3/2022 6:00 a. m. 2:00 p. m. Oficina 2,5
COMEZX Pefias Blancas 25/3/2022 5:00 p. m. 8:30pm Teletrabajo
DATA Center BNH 25/3/2022 5:00 p. m. 8:30pm Teletrabajo
Comex Peflas Blancas 23/3/2022 7:00 a. m. 4:30pm Oficinas 28
Data Center BNH 23/3/2022 7:00a m. 4:30pm Oficinas
Proquinal Coyol 22/3/2022 7:00a. m. 4:30pm Oficinas 0,5
Data Center BNH 22/3/2022 7:00a. m. 4:30pm Oficinas
Comex Pefias Blancas 22/3/2022 7:00 a. m. 4:30pm Oficinas 3,5
Proquinal Coyol 21/3/2022 7:00a m. 4:30 p. m. Oficina 0,5
Data Center BN Heredia 21/3/2022 7:00a m. 4:30 p. m. Oficina 1
Comex Peflas Blancas 21/3/2022 7:00 a. m, 4:30 p. m. Oficina 1
Proquinal Coyol 21/3/2022 6:00 p. m. 8:30pm Teletrabajo

Fuente: Empresa.

En la imagen se observa la hoja de Excel utilizada, la cual se extiende varias columnas a

la derecha, donde se indica cada tarea realizada y el tiempo que se tarda ejecutandola.
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Estas labores paralelas al proceso de licitacion deben ser lo mas agiles posibles para
evitar el consumo excesivo de tiempo en tareas que podrian efectuarse de manera mas
simple; adicional a esto, sumese el tiempo de procesamiento por parte de la asistente de
gerencia, por lo que los datos no estan disponibles en tiempo real, tampoco funcionan

para tomar decisiones del dia tras dia como si lo logra la herramienta propuesta.

Costo de la propuesta

La propuesta parte del uso de una de las utilidades con costo cero que pueden integrarse
al Microsoft Office, licencia con la que ya cuenta la empresa y su pago esta incluido dentro
de sus gastos, por lo cual no requiere de ninguna inversidon econémica ni gasto adicional

para su utilizacion.

Capacitacion
Para el uso del software, se propuso realizar una capacitacion a los colaboradores,

detallada a continuacion:

Tabla 5.13: Plan de capacitacion en el software de gestion de proyectos

Plan de Capacitacion
# Tema Objetivo Contenido Fecha Tiempo Utilizad Encargado Unidad
Descarga de
Brindar al participante un fergli(;?ri)lodné Departamento
1 entendimiento del sofware L 16/1/2023 02:00:00 Andrés Salas |Operaciones
e, horas, creacion
para su utilizacion Estructuras S.A.
de proyectos,
Software Gestion tareas y
de proyectos Registro de
horas, creacion Departamento
2 Uso del software de proyectos, | 23/1/2023 02:00:00 Andrés Salas |Operaciones
tareas y Estructuras S.A.
reportes

Fuente: Autor.

Al igual que las propuestas anteriores, la capacitacion sera impartida a todos los
colaboradores por el jefe de operaciones mediante una presentacion audiovisual,
incluyéndola en el cronograma dispuesto para las reuniones semanales establecidas por
la empresa en el departamento, por lo cual no requiere tiempos extra ni recursos

adicionales. De esta manera, se dara a conocer la implementacion y uso de la aplicacion.
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Beneficios

Entre los beneficios que ofrece la herramienta, se encuentran:

e Mantenerse al dia respecto a las actividades de los colaboradores.

e Organizar el trabajo, la comunicacion y el liderazgo del equipo.

e Resumen semanal de las tareas y actividades del equipo.

e Seguimiento de las fechas de vencimiento del proyecto.

o Establecer fechas de vencimiento para los proyectos u Outlook.

e Gestion de proyectos y sincronizacion de equipos.

e Mantenerse actualizado con los proyectos del equipo, pues Tracking Time permite
saber en qué proyecto esta trabajando cada persona; ademas, un proyecto se puede
organizar y priorizar de acuerdo con el trabajo en la oficina para un mejor seguimiento
del mismo.

e Priorizacion de tareas.

e Conectar los proyectos de Tracking Time con los canales de Microsoft Teams para

tener una mayor visibilidad y gestion de los proyectos y tareas.

Figura 5.6: Ventana grafica de la integracion de Tracking Time a Microsoft Teams

Tracklnngmev INTEGRACIONES BLOG CARACTERISTICAS v

z Write website copy
& Diegowylic

") diegowyliie
g Email campaign

@ Floromail Design landing page <«

- 030

Seguimiento del tiempo de
los equipos de Microsoft

INSTALAR EN PC

Realice un seguimiento de su tiempo directamente
desde Microsoft Teams

Fuente: Tracking Time, 2017.
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La aplicacion tiene la facilidad de integrarse a cada uno de los equipos creados
directamente en Microsoft Teams, por lo que sera de facil acceso para los colaboradores

de cada equipo.

Figura 5.7: Ventana grafica del proyecto en Tracking Time

TrackingTimers  Horas  Proyectos  Reportes  Administrar  Q ° P m,' @

< Volver £ Todo el tiempo Licitacion Publica - Reporte @® Hoja de tiempo & Compartir v

TAREA UsuARIOS DURACION READA . VENGEEN
Visita al Sitio

Verificar Actividades formulario
Transferir datos a O4Bi

Revision Documentos

Revision del Calculo

Revision de Ofertas

Revision costo x m2

© 6 0 6 66 6 6

Revision de precios

Fuente: Tracking Time, 2017.

Se puede dar seguimiento de las tareas creadas en el proyecto, asi como al estado en

que se encuentran y quienes participan activamente de la tarea.

Manual de soporte
Se adjunta el manual de soporte extraido de la pagina de Tracking Time en el anexo 1,

incluido en este documento.

En relacion con las tres propuestas mencionadas, se conversé con el encargado del
Departamento de Presupuesto como criterio experto y, a partir del analisis realizado, se
admitié que al poner en practica estas tres alternativas, puede existir una disminucién de
los tiempos de ejecucion de las actividades analizadas, lo cual se detalla en el siguiente
mapa de flujo de operaciones, donde se reflejan los tiempos propuestos en horas, dias

laborales y cantidad de recursos que intervienen en cada una.
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Figura 5.8: Diagrama de flujo de las operaciones analizadas con los tiempos propuestos

Revisidn previa Revisién documentos Invitaciones Calculo técnico

Tiempo | Tiempo Tiempo L Tiempo
en dias. en dias en dias en dias

2 2,25 & 3,25 30,63

Elaboracion

Precios Cierre Preparacién documentos

Tiempo c Tiempo urso Tiempo
en dias en dias

Tiempa

en dias en dias

4,63 1,06 05 3,75

Entrega

Tiempo
en dias

0,50

Fuente: Autor.
Segun el flujo de operaciones descrito en la figura 5.8, se elaboré un mapa de valor

definiendo el flujo de informacidn/recursos necesarios para el proceso y las demoras
experimentadas dentro del mismo.
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Figura 5.9: Mapa de valor del tiempo promedio del proceso de licitacion con la implementacion de

alternativas

: DI_IDWD[_]D[TDI_IDWD[_]D 2

Revision Docu- Preparacion
Revision Previa In Calculo técnico Elaboracion Precios Cierre S GcirTinntas Entrega
Sintesis infor- Lectura de car- Distribucién de Cuantificacion Digitaciény Asignacién de Revision final Compilacién de Envio de pro-
macion del tel, planoy informacion a de cantidades detalle de pre- costos a las de costos documentos puesta licitato-
proceso especificacion proveedores en planos. supuesto actividades solicitados. ria.
o i| |l s [ 3| [& 3| |= 1| [ 1| = )| | = i e 4
16 18

26 245 37

8,5 4 30 4 388h
I7,75I IIEI I1,5I I:I.BI |14| I 6 l |4,75| | 2 I 72h

Fuente: Autor.

En el mapa de valor se observa el tiempo consumido en cada una de las actividades
dando un total de 388 horas, esto sugiere una disminucion de 29,5 horas respecto al

proceso llevado a cabo en la etapa de medir, por lo que se hizo un comparativo de la
situacion actual versus la propuesta:
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Tabla 5.14: Cuadro comparativo de los tiempos de la situacion actual versus la propuesta

q Tiempo
Actividades Tiempo ACTUALeN 50 5pyESTO en Diferencia
(horas)
(horas)
Revision Previa 16,5 16 0,5 3,03%
Revisién de documentos (cartel,planos,especificaciones) 19 18 1 5,26%
Invitacion a subcontratistas y confeccion de lista de materiales 28 26 2 7,14%
Célculo técnico de materiales ( calculo + revision de 256,5 245 115 4,48%
ofertas+reporte+doc +rev m2)
Elaboracion del presupuesto (digitacion + tdp ) 42 37 5 11,90%
Inclusion de precios 10 8,5 15 15,00%
Cierre de la oferta 5 4 1 20,00%
Preparacion de documentos y sobre de oferta 37 30 7 18,92%
Entrega de oferta ( entrega oferta + visita sitio ) 4 4 0 0,00%
Total 418 388,5 29,5 7,06%

Fuente: Autor.

La tabla anterior muestra la comparativa del tiempo actual versus el propuesto, donde se
observa una mejora en el tiempo de ejecucion de 29,5 horas. La mejora en tiempo se

resume a continuacion:

Figura 5.10: Resumen de los tiempos del ciclo

Tiempo de ciclo inicial 418,00
Tiempo de ciclo mejorado 388,50
Mejora Porcentual 7,06%

Fuente: Autor.

De acuerdo con los datos mostrados en la tabla anterior, hay una disminucién del 7,06 %
del tiempo de ejecucion total, pasando de 418 horas de tiempo actual a 388,5 horas como

tiempo mejorado en la realizacion del proceso luego de aplicar las alternativas descritas.
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5.2 CONTROLAR
En esta etapa del proceso se establece como se pueden controlar las mejoras
mencionadas en la etapa anterior, para poder obtener un resultado positivo de los

procesos modificados.

Por lo senalado, se detallan los procesos por llevar a cabo para controlar las mejoras

hechas:

5.2.1 Auditorias internas

La empresa Estructuras S. A. no cuenta con un departamento especializado en la
auditoria, por consiguiente, se propuso que la auditoria de las propuestas elaboradas sea
ejecutada por la asistente de gerencia cada dos meses, con el fin de evaluar el trabajo
efectuado en el Departamento de Presupuesto y, de esta manera, obtener los resultados

de las auditorias internas.
La persona designada se encargara de hacer bimensualmente la comprobacion del

cumplimiento de los cambios planteados en el proceso. Para la ejecucion, se elaborara

una hoja de control donde se debe llevar el registro del plan de la auditoria por realizar:
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Tabla 5.15: Formato de la propuesta de auditoria

DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOS CODIGO: | F-006
DEPARTAMENTO PRESUPUESTO CODIGO:  |MPRO01
VERSION: |1.0
ESTRU(4) TURAS FORMATO INFORME DE AUDITORIA INTERNA VIGENCIA: |Nov-2022.
' PAGINA. [1dei

Fecha de evaluacion:

Evaluacion realizada por:

Proceso Auditado:

Responsable del proceso:
INSTRUCCIONES:

1. Esta lista de verificacion define los requisilos para completar una evaluacion al proceso de licilacion.

2. Lalista de verificacion proporcionara evidencia documentada de que se complet6 la evaluacion del recorrido de la auditoria
3. Complele la informacion del encabezado del documento antes de comenzar €l recorrido.

4. Revise los elementos de la tabla siguiente y determine si se cumple el uso de las propuestas planteadas

5. Para cada elemento marcado en rojo y amarillo registre la no conformidad en "accion requerida'/notas

5. Una vez que se complete el recorrido, documente todas las cbservaciones en la tabla de observaciones y totalice la puntuacion para la linea respectiva.
Documente la descripcion de la observacion y el personal involucrado

7. Si existe una audtoria con 2 items en rojo o sume 6 puntos 0 mas, la misma requiere una accion de no conformidad

CLASIFICACION:

= Verde - Cumple ( Puntaje: 0 puntos )

A= Amarillo - Posibilidad de mejora, cumplimiento general { Puntaje: 1 puntos )

R= Rojo - No cumple, Acciones requeridas ( Puntaje: 3 puntos )

N/A= esta opcidn es para actividades en las que no se puede verificar con base en el criterio descrito, incluya una justificacion en la seccion de Notas

# Item Criterio Accion Requerida / Notas vV A - N/A

1 ¢ Tiene conocimiento del uso del Manual de
Procedimientos?

9 ¢ Realiza la secuencia de lareas de acuerdo a los
Procedimientos establecidos?

3 Indicar la tarea que se encuentra realizando al
momento de realizar la auditoria

4 ¢ Utiliza los formatos establecidos por la empresa
para la ejecucion de la tarea?

5 ¢ Uliliza los software estandarizados por la empresa
para realizar la tarea?

6 ¢, A requerido trabajar horas extra fuera del horario
laboral establecido?

7 ¢ Utiliza |a aplicacion de Trackingtime
implementada?

8 ¢ Arealizado las entradas de tiempo en el proyecto
de la tareas ejecutadas en Trackingtime?

Puntuacion Total | | | l

Firma Evaluador

Fuente: Autor.
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Se establecid iniciar el proceso de auditoria dos meses después de finalizada la etapa de
capacitacion e implementacion programada, por lo que su inicio seria a partir del mes de
marzo del 2023.

Los hallazgos encontrados durante la auditoria deberan reportarse al gerente de
proyectos, quien sera el encargado de llevar a cabo las acciones correctivas de dichos

hallazgos.

5.2.2 Caminatas Gemba calendarizadas

Se propone realizar un control mediante caminatas Gemba una vez al mes. En esas
caminatas debe estar presente la jefatura del departamento y las personas que considere
necesarias para abarcar un tema especifico. Al hacer las caminatas, se recomienda

utilizar el documento incluido en el apéndice 2 para la estandarizacién de la practica.

Las caminatas Gemba iniciaran un mes después de finalizada la capacitacion e

implementacion de las alternativas, iniciando a partir del mes de febrero del 2023.

5.2.3 Reuniones

Para un mejor control de los resultados de las mejoras y conocer si en algun momento
no se obtienen los resultados esperados de las implementaciones realizadas, se planted
incluir dentro de las reuniones bimensuales ya programadas por la Gerencia de
Proyectos, el analisis de los datos de las implementaciones presentadas, con el fin de
contar con graficos y estadisticas para establecer qué resultados se consiguieron a partir
de los cambios hechos en el proceso, qué detalles de las mejoras se deben robustecer
mas, si se debe efectuar otro estudio o determinar si el sistema con las mejoras funciona

segun la perspectiva que se tiene.
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Tabla 5.16: Minuta del sistema de gestion

DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOS CODIGO: F-007
DEPARTAMENTO PRESUPUESTO CODIGO: MPRO-01
ANIVERSARIO VERS'ON 1.0
ESTRU (&) TURAS AGENDA MINUTA ESTRUCTURAS S.A. VIGENCIA: Nov-2022.
PAGINA: 1de

Fecha de sesion |:I

Gerente de Proyectos Digitador

Jefe de Presupuesto Asistente de Ingenieria
Asistentes  |Calculista | Ingeniero

Calculista Il Asistente Gerencia

Calculista Il

Agenda de reunién

Numero Unidad Responsable Tema Duracién Observacion
1 Gerencia Gerente Bienvenida a la reunion- repaso de minuta anterior 2hr
2 Presupuesto |Jefe de Presupuesto |Resultados de uso del Manual de Procedimientos
3 Presupuesto |Jefe de Presupuesto |Resultados de la actualizacion de software
4 Gerencia Asistente Gerencia  |Resultados de implementacion de gestor de proyectos
a Gerencia Gerente Definicidn de compromisos
8
7

Compromisos o acuerdos de la reunién
Numero Unidad Responsable Compromisc Fecha limite Observacién

-

LS N NS I )

-~ |

Fuente: Autor.

En la tabla anterior se describe el formulario elaborado para la agenda de la minuta de
las reuniones con los participantes, la unidad de trabajo, el nombre del responsable, los

temas por tratar y las observaciones.

La manera de ejecutarla es mediante una gestidon de responsabilidades con las siguientes

variables:

o Responsable.
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o Compromiso.

o Fecha limite de ejecucion del compromiso.

5.2.4 Cuantificacion de los beneficios

En la siguiente tabla, se muestran los costos totales de implementacion de las mejoras

propuestas, la cantidad de dinero ahorrado y el porcentaje de disminucion del defecto de

cada una de las propuestas de mejora de la operacion:

Tabla 5.17: Dato de los costos relacionados al implementar las mejoras establecidas

Implementacién de un manual de procedimientos 389% $ 289,71
para el departamento de presupuesto

Actual|za0|.o,n de software utilizados para el calculo 139% $ 28.595.14
y elaboracion del presupuesto

Implementacién de una aplicacion para la gestion 319, $ )
de proyectos integrada a Microsoft Teams °

TOTAL 80,83% $ 28.884,84

Fuente: Autor.

Como se aprecia en la tabla anterior, al implementar de manera correcta las mejoras

propuestas en este capitulo, se lograra corregir en un 100 % el problema existente, lo

cual significa una inversion de $ 28 884,84.

5.2.5 Retorno de la inversion

$ Costos de implementacion

ROI = —
$ licitaciones ganadas anualmente
$28.884,84
ROI =
$2.000.000,00

0,0144 afios
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El retorno de la inversion se basa en que al resultar la empresa adjudicada en alguno de
los proyectos licitados, se estaria recuperando el monto de inversion indicado, ya que las
licitaciones en las cuales se participa por lo general son de montos superiores a los
$ 2 000 000, por lo tanto, la inversion realizada se obtendria en aproximadamente 0,0144

anos.

133



CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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A continuacion, se detallan las principales conclusiones y recomendaciones obtenidas en

el desarrollo del presente estudio.

Conclusiones

En la etapa “definir’, se identificaron los factores mas criticos que afectan al
Departamento de Presupuesto. Al respecto, con la ayuda de una matriz de
estrategias, se formuld que la principal causa que afecta al proceso se relaciona con
las debilidades internas, por lo tanto, se formuld la estrategia de concentrar la
capacidad laboral en los procesos licitatorios donde exista una mayor probabilidad
de éxito, valiéndose de las oportunidades externas presentes.

En cuanto a la etapa “medir”’, mediante diferentes herramientas, se realizé una serie
de calculos estadisticos y estudios cuantitativos del problema en el proceso de
licitacion de la empresa Estructuras S. A. En esta etapa se calcularon los tiempos
de las etapas incluidas dentro del proceso, generando el tiempo del ciclo del
proceso, el cual fue de 418 horas.

Referente a la etapa “analizar”, se estudié el proceso de licitacion apoyandose en
distintas herramientas de calidad, con el fin de identificar las causas mas criticas
que afectan el proceso, donde se resaltan la falta de procedimientos, la falta de
planificacion, la falta de apoyo organizacional, entre otras que representan el 80 %
de las causas.

Una vez establecidas las posibles causas, en la etapa “mejorar” se procedio a
desarrollar tres posibles propuestas: implementacion de un manual de
procedimientos, actualizacién de los softwares utilizados e implementacion de un
gestor de proyectos, con el objetivo de solucionar los problemas suscitados en el
Departamento de Presupuesto.

Luego de plantear las alternativas de solucién en la etapa “mejorar”, se realizé el
calculo del ahorro de tiempo en el ciclo, para lo cual se tomé en cuenta la puesta en
marcha de las propuestas presentadas, logrando un ahorro de tiempo en el ciclo de
un 7.06 %.

Con la finalidad de obtener un cambio positivo en el departamento, en la etapa

“‘controlar” se definieron las actividades de seguimiento: auditorias internas,
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caminatas Gemba calendarizadas y reuniones con las personas que participan en

el proceso, cada una de ellas con una frecuencia establecida.

Recomendaciones

A la empresa Estructuras S. A., realizarles a todas las actividades operativas un
estudio de puestos, con el propdsito de conocer las cargas de trabajo de cada una.
Efectuar un estudio para determinar los factores que influyeron en la no adjudicacion
de las ofertas presentadas a nivel privado a manera de retroalimentaciéon y tomar
en cuenta la informacién recopilada para futuros procesos.

Realizar la contratacion del puesto de digitador, plaza que quedo libre desde el mes
de abril y no se ha ocupado, con el objetivo de alivianar la carga de trabajo del jefe
de presupuesto.

Hacer un analisis y actualizacion de los rendimientos de mano de obra utilizados,
fundamentandose en multiples observaciones y analisis estadisticos que
consideren las condiciones particulares en las cuales se ejecutan las diversas
actividades de construccion.

Llevar a cabo un estudio de tiempos para medir la mejora de la puesta en practica
de las propuestas en cuanto al uso del manual de procedimientos, actualizacion del
software e implementacién de la aplicacién para la gestion de proyectos.

Elaborar los manuales de procedimientos de todos los departamentos
administrativos y de campo, para proveer informacion detallada, ordenada,
sistematica e integral de las actividades y responsabilidades que desempefia cada
persona dentro de la organizacion.

Generar un plan de capacitacidén siempre que sea necesario y no exclusivamente
como forma de entrenamiento de nuevos colaboradores, con el propdsito de

mantener motivado y actualizado al personal.
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APENDICE 1: Glosario de términos
Licitacion: Procedimiento formal y competitivo de adquisiciones, mediante el cual se
solicitan, reciben y evaluan ofertas para la adquisicién de bienes, obras o servicios y se

adjudica el contrato correspondiente al licitador que ofrezca la propuesta mas ventajosa.

Global (Gbl): Término utilizado como unidad de medida que encierra una serie de costos

o partidas, es decir, no se desglosa ni tiene un descompuesto.
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APENDICE 2: Lista de chequeo de la caminata Gemba

Lista de chequeo caminata gemba

Nombre de Colaborador:

Puesto:

¢En qué esta trabajando
actualmente?

Si, es:
¢Existen un proceso establecdo
para este tipo de trabajo? No
Si, es:
¢Tiene algun problema con el
proceso establecido? No

éPor qué hay un problema?

¢Coémo puedes solucionar el
problema?

¢A quién le comunica si hay un
problema determinado en el
procesos?

éSe puede hacer algo para mejorar
la operaciéon?

Comentarios adicionales

Fecha y firma del inspector

146



APENDICE 3: Formato del multivoto

a la causa.

1 Desactualizacion de rendimientos de mano de obra y materiales

Instrucciones: A continuacion, se presenta una lista de ideas consideradas como posibles causas que se presentan en el proceso

de licitacion en el departamento de prespuesto y que inciden en los resultados obtenidos en las aperturas de licitaciones, usted debe
evaluar el impacto de cada item por medio de la asignacién de puntos. Para ello cuenta con 100 puntos en total los cuales deben ser
repartidos entre las causas, seguin su grado de importancia. Mientras mayor sea el impacto, mayor cantidad de puntos debe asignar

2  |Falta de implementar una base de datos con precios de materiales para los siguientes presupuestos

3 |Falta de procedimientos

4 |Carga alta de trabajo

5 |Falta de apoyo organizacional

6 |Obsolecencia de software utilizados

7 |Falta de planificacion

8 |Falta de controles para la revision de los costos

9 |Desactualizacion base de datos

10 [Falta de ajuste de precios

11 [Falta de un andlisis de la competencia “Benchmarking”

12 |Falta de Capacitacion
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APENDICE 4: Plantilla de descripcién del procedimiento

P
ESTRU(&) TURAS

DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOS CODIGO: P-001
DEPARTAMENTO PRESUPUESTO CODIGO: MPRO-01
VERSION: 1.0
Revision de Documentos \2/:)(2;5 NGIAE Noviembre
PAGINA: 1de 3
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APENDICE 5: Manual de Procedimientos

-)0 ANIVERSARIO

ESTRU TURAS

Empresa Constructora

DEPARTAMENTO DE PRESUPUESTO

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS Y GESTION DE
ROLES PARA EL DEPARTAMENTO DE PRESUPUSTO
DE LA EMPRESA ESTRUCTURAS S.A.

CODIGO: MPRO-GPD-DP2.3
VERSION: 1.0

NOVIEMBRE 2022
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DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOS CODIGO: P-001
DEPARTAMENTO PRESUPUESTO CODIGO: MPRO-01
VERSION: 1.0
ANVERSARO - ; VIGENCIA: Noviembre
Em.lf_@fu““ Revisién Previa 2022,
PAGINA: 1de 5

Realizar la busqueda de licitaciones publicas y recepcion de invitaciones a licitaciones privadas con
el fin de participar en los procesos de licitacion que cumplan los parametros establecidos por la
empresa.

Inicia con la busqueda de licitaciones y recepcién de invitaciones por parte de consultores o
propietarios y finaliza con la carga de los documentes de la licitacion en el cloud o nube.

Asistente de Ingenieria

Cloud: red mundial de servidores remotos programados para funcionar como un solo ente, que permite almacenar,
acceder a datos y programas a través de Internet en lugar del disco duro de tu ordenadeor.

SICOP: El Sistema Integrado de Compras Publicas es una plataforma tecnologica para compras publicas, que permite
a las proveedurias del Estado realizar las operaciones de compra y venta de productos y servicios en forma electrénica.

e Acceso ainternet, correo electrénice, usuario cloud.
« Documento con parametros establecidos de busqueda.

Asistente Ingenieria 0 Inicio
1 Ingresar al sistema SICOP y realizar
busqueda de licitaciones.
Verificar de acuerdo con los
2 parametros establecidos los
procesos disponibles.
¢,5e cumple con |os requisitos y
3 Descargar la informacion del parametros establecidos?
proceso licitatorio Si, pasa al paso 4
No, pasa a paso 17
4 Revision de los carteles de licitacion
5 Realizar resumen del cartel de
licitacion
6 Envia informacion a Gerente de
Proyectos.
Gererts Proyestos 7 Recibe resumen de licitacién por
parte de A.l.
8 Realiza analisis de factibilidad del ¢es factible?
proceso de licitacion. Si, pasa a paso 9
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No, pasa a paso 17
9 Informa a A.l. decisién de participar
o desistir del proceso.
Asistente Ingenieria 10 Recibe respuesta por parte de G.P.
¢Se cumplen los requisitos?
11 Revisa de requisitos Si, pasa a paso 12
No, pasa a paso 17
: : s ¢ Es objetable?
Determinar si el requisito que no se | 2.
12 : Si, pasa a paso 13
cumple es objetable
No, pasa a paso 17
4 Se cumple requisito?
13 Presentar objecion Si, pasa a paso 14
No, pasa a paso 18
Solicita todos los documentos
14 indicados en los requisitos para
adjuntarlos en la oferta de licitacion.
15 Carga documentos al cloud de la
empresa
Informa al J.P. cuando los
16 documentos estan disponibles para
la descarga.
i Prasurisit 17 Recibe notificacion de A.l. para
descarga de documentos
18 Fin

Almacenar, acceder a datos y http://cloud.estructur
Cloud . . -
5 il programas a través de Internet en Diario assa.net:8080/cgi-
lugar del disce dure de tu ordenador bin/
SIcOP Plataforma tecn9log|ca para Diario https:l/vaw,sllcop.qo
compras publicas .criindex.isp
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Andrés Salas Salas Estudiante Ing. Industrial

Adrian Umaiia Montoya Asistente de Ingenieria (A.l.)

Javier Mufioz Vieto Gerente Proyectos (G.P.) 2022 11 25

Nomenclatura:

Al: Asistente de Ingenieria
GP: Gerente de Proyectos
JP: Jefe de Presupuesto
Dl: Digitador

CA: Calculista

Asegurese gue corresponde a la dlfima versién consultando el cioud de fa empresa

152



DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOS CODIGO: P-002

DEPARTAMENTO PRESUPUESTO CODIGO: MPRO-01
VERSION: 1.0
Es‘rgulg::';:s Revision Documentos g&gIQENCIA: Nowiembre:

PAGINA: 1de5

Revision de todos los documentos relacionados al proceso licitatorio, que deben ser considerados
en el presupuesto del proyecto

Inicia con la descarga de los documentos del cloud de la empresa y finaliza con programacion de
tareas.
Calculista

s Acceso internet, acceso al cloud, correo electronico, Microsoft Teams
« Formatos establecidos. planos constructivos, especificaciones técnicas

Jefe de Presupuesto 0 Inicio
1 Asigna proyecto a calculista
encargado de calculo técnico
2 Notifica a Calculista asignade

Recibe notificacion de asignacion

Caleulista s de proyecto de J.P.
4 Descarga documentos de licitacion
5 Crea carpeta en ordenador y guarda
documentos.
6 Revisa contenido de carpetas 2.

Documentos de Licitacion

- = Fos
Busca informacion de visita al sitio: Q—lay o
7 Si, pasa a paso 8.

lugar, fecha, hora.

oar, ; No pasa a paso 9.
Descargar, imprimir, completar y
cargar al cloud informe de visita de

8 Coordina y asiste a visita de sitio sitio. Cédigos F-001A, F-0018 6 F-
0o01C
¢ Hay formato establecido de tabla
9 Revisa si existe formato de tabla de |de pagos?

pagos Si, pasa a paso 13
No, pasa a paso 17.

10 Envia Solicitud de aclaracion a A |
Asistente Ingenieria 11 Recibe Solicitud de aclaracion
12 Tramita solicitud de aclaracion
Calculista 13 Enviar formato de tabla de pagos

(en caso de que exista) a DI para
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ser utilizado en Digitacion de
presupuesto en Logica Tropical

Digitador 14 Recibe formato de tabla de pagos
15 Confirma recibido de tabla de pagos
Calculista 16 Recibe confirmacion por parte de DI
Lectura previa de Cartel de
17 S
Licitacién
18 Lectura previa de especificaciones
técnicas
19 Revision previa de planos
constructivos
Busca y registra fecha de entrega
20
de oferta
21 Programa tareas de acuerdo con
fecha de entrega.
22 Fin

http://cloud. estructur

Glers Diario assa.net:8080/cgi-
0 nube bir/

Almacenar, acceder a datos y
programas a través de Internet en
lugar del disco duro de tu ordenador

Andrés Salas Salas Estudiante Ingenieria Industrial

Cesar Sandino Uva Jefe Presupuesto
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Javier Mufioz Vieto Gerente Proyectos 2022

11

25

Nomenclatura:

Al: Asistente de Ingenieria
GP: Gerente de Proyectos
JP: Jefe de Presupuesto
DI: Digitador

CA: Calculista

Asegtirese que corresponde a la tlfima version consultando el cloud de la empresa
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DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOS GODIGO: P-003
DEPARTAMENTO PRESUPUESTO CODIGO: MPRO-01
VERSION: 1.0
mu";“{;"j'}’;’;is Invitaciones y Lista de Materiales \zlégSNCIA: Noviembre
PAGINA: 1de 5

Extraer y compilar toda la informacién necesaria, requerida por parte de los subcontratistas y
asistente de proveeduria, para la respectiva oferta del subcontrato y cotizacion de materiales
solicitados

Inicia con la elaboracién de la invitacion para enviar a contratistas y finaliza con el envio de |a lista
de materiales al departamento de proveeduria.
Calculista

. Acceso internet, acceso al cloud, correo electrénico, Microsoft Teams
. Formatos establecidos. planos constructivos, especificaciones técnicas

Calculista 0 Inicio

Confeccionar invitacion de acuerdo
1 con el formato establecido, definir | Utilizar formato cédigo F-002
fecha de entrega.

Enviar invitacion a Contratistas

Subcontratista Recibe invitacion

Envia respuesta a invitacion

Recibe respuesta por parte de
Contratista

Generar lista de contratistas que
confirmar su participacion al
proceso de acuerdo con el formato
establecido.

Envia lista de contratistas

7 confirmados a Recepcionista para
llamadas de seguimiento

o | ARl WN

Calculista

Utilizar formato codigo F-003

Recepcionista 8 Recibe lista de contratistas

Confirma recibido de lista de

contratistas a CA

Recibe confirmacién de recibido por

parte de RE

11 Confeccionar lista de materialgs de Utilizar formato codigo F-004
acuerdo con formato establecido.

Enviar lista de materiales a

departamento de proveeduria

Calculista 10
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Asistente Proveeduria 13 Recibe lista de materiales a cotizar

Confirma recibido de lista de

14 ,
materiales a CA.
Recibe confirmacion de recepcion

Calculista 15 de lista de materiales por parte de

AP.

16 Fin

Plataforma unificada de

comunicacion colaboracién Crdanader:
Microsoft Teams ;i y - ' Diario Inicio/Microsoft
almacenamiento de archivos e
. L2 . Teams
integracion de aplicaciones.
Cloud ARG, acceger Wil http://cloud estructur
programas a traves de Internet en e : :
0 nube ‘ Diario assa.net:8080/cgi-
lugar del disco duro de tu ordenador bin/

Andrés Salas Salas Estudiante Ingenieria Industrial

Cesar Sandino Uva Jefe de Presupuesto

Javier Mufioz Vieto Gerente Proyectos

11 25

Nomenclatura:

Al: Asistente de Ingenieria
GP: Gerente de Proyectos
JP: Jefe de Presupuesto

DI: Digitador
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CA: Calculista

Aseglirese que coresponde a la Uffima version consuftando el cloud de fa empresa
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DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOS CODIGO: P-004
DEPARTAMENTO PRESUPUESTO CODIGO: MPROC-01
5 VERSION: 1.0
Esm;gf:a::s Célculo Técnico \ZICISSNCIA: Noviembre
PAGINA: 1de 5

Efectuar el calculo técnico de todos los materiales y contratos solicitados en especificaciones
técnicas, cartel de licitacion y planos constructivos para la elaboracion de la oferta licitatoria

Inicia con la carga de los planos en el software Takeoff y finaliza con el envio de todos los
archivos y documentos para su almacenamiento.
Calculista

Takeoff: software de construccién utilizado para el célculo técnico de los materiales

. Acceso internet, acceso al cloud, correo electrénico, Microsoft Teams, software Takeoff
. Formatos establecidos. planos constructivos, especificaciones tecnicas, Microsoft Excel
Calculista 0 Inicio
1 Abrir software Takeoff
2 Crear nuevo proyecto File/New/Bid

File/New/Bid/Insert new image
page
¢Los planos estan escalados?

3 Cargar planos constructivos

Revisar escala de cada lamina

4 Si, pasa a paso 6
cargada.
No, pasa a paso 5
5 Escalar Iaminas Edit/Calculate Scale...

. . - ¢ Hay dudas o consultas a realizar?
Realizar célculo técnico de los i
6 ) Si, pasaapaso 7
materiales
No, pasa a paso 16

7 Redactar aclaracion

Enviar aclaracion a Al

Asistente Ingenieria 9 Recibe solicitud de aclaracion
10 Envia aclaracién a Consultor o
Propietario
11 Recibe respuesta a consultas
12 Carga respuesta a aclaraciones al
Cloud
13 Informa del ingreso de aclaraciones
EalEli 14 Recibe.notificacién de ingreso de
aclaraciones
¢ Hay que hacer modificaciones al
15 Revisa informacion de aclaraciones caleaey

Si, pasa a paso 6
No, pasa & paso 16
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16

Trasladar datos del calculo
realizado en Takeoff a formato
establecido de reporte de Excel

17

Generar reporte de calculo
realizado segun formato establecido

Utilizar formato codigo F-005

18

Guardar reporte en formato PDF

19

Numerar hoja de reporte de acuerdo
con la siguiente numeracion:
Calculo Arquitectonico inicia en 000
Calculo Estructural inicia en 100
Calculo Infraestructura inicia en 200
Calculo Obra Civil inicia en 300

Enviar Reporte de calculo a
Digitador

Digitador

Recibe reporte de célculo

Confirma recibido de reporte de
calculo a C.A.

Recibe confirmacion de recibido por
parte de DI.

Marca lista de chequeo incluida en
los archivos del grupo en Takeoff
“documentos por revisar”

Envia todos los archivos y
documentos generados del proceso
a Al para su almacenamiento.

Asistente de Ingenieria 26 Recibe documentos
27 Carga documentos al cloud para su
almacenamiento
28 Fin

integracién de aplicaciones.

i - g Ordenador:
Takeoff Software para calculo técnico Diario : i
Inicio/Takeoff
Plataforma unificada de )
comunicacion colaboracioén Crfisnadar
Microsoft Teams ) ) ’ Diario Inicio/Microsoft
almacenamiento archivos e Teams
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Andrés Salas Salas Jefe de Operaciones

Cesar Sandino Uva Jefe de Presupuesto

Javier Mufioz Vieto Gerente Proyectos 2022 11 25

Nomenclatura:

Al: Asistente de Ingenieria
GP: Gerente de Proyectos
JP: Jefe de Presupuesto
DI: Digitador

CA: Calculista

Aseglirese gue coresponde a la dltima version consultando el cioud de la empresa
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DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOQS CODIGO: P-005

DEPARTAMENTO PRESUPUESTO CODIGO: MPRO-01
VERSION: 1.0
m“i;g?:;‘;s Elaboracién de Presupuesto \ZI[IESNCIA: Novighbre

PAGINA: 1 de 4

Digitar los datos recibidos por parte del calculista cantidades y descripcion de las actividades en el
software Légica Tropical para la confeccién del presupuesto y estimacién de costos.

Inicia con la creacién del proyecto en el software Logica Tropical y finaliza con confeccién de la
tabla de pagos

Digitador

.TXT : archivo de texto sin formato que no requiere de ningun programa especial para su creacion y apertura.

. Acceso internet, correo electrénico, Microsoft Teams, software Légica Tropical
% Reportes de calculo, Microsoft Excel
Digitador 0 Inicio

Ingreso al sistema Logica Tropical

2 Crear nuevo proyecto
Imprimir reportes de calculo

3 =%
recibidos
Digitar cantidades y descripcion de

4 los detalles del reporte de acuerdo
con |a tabla de pagos (en caso de
existir}
Incluir los rendimientos de mano de

5 obra a las actividades del
presupuesto que lo requieren
Marcar en el documento impreso

6 con un check las cantidades
ingresadas.
Generar archivos .txt extraido del

7 software Logica Tropical del
proyecto
Guardar archivos (.txt) generados
Enviar archivos (.txt) a J.P.

Jefe de Presupuesto 10 Recibe archivos {.txt)

11 Confirma recibido de archivos (.txt)
Recibe confirmacién por parte de

12
J.P.

13 Exportar archivo (.txt) a Excel

14 Adaptar datos al formato de tabla de
pagos solicitado.

162



15 Generar tabla de pagos

-
[e2]

Fin

Sistema operativo Windows que Ordenador /
Légica Tropical | permite confeccionar presupuestos Diaria Magquina Virtual /
detallados de obras de construccion Loégica Tropical.
Plataforma unificada de
comunicacién colaboracién ST =nagor)
Microsoft Teams ; y ; ' Diaria Inicio/Microsoft
almacenamiento de archivos e
; iz ok Teams
integracién de aplicaciones
Bl Servicio de corrleo electrénico basado Diaria Erederisdar fEilivek
en la web de Microsoft

Andrés Salas Salas Estudiante Ingenieria Industrial

César Sandino Uva

Jefe de Presupuesio

Javier Muioz Vieto Gerente Proyectos

Nomenclatura:

Al: Asistente de Ingenieria
GP: Gerente de Proyectos
JP: Jefe de Presupuesto
DI: Digitador

CA: Calculista

Aseglrese que corresponde a la ffima version consuftando ef cloud de la empresa
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DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOS CODIGO: P-006
DEPARTAMENTO PRESUPUESTO CODIGO: MPRO-01
VERSION: 1.0
Es‘rm:g:\:::s Asignacién de Precios \QI(IEENCIA: Noviembre
PAGINA: 1de 5

Incluir los precios a los detalles de las actividades, con el fin de obtener el costo final del
presupuesto de la obra a presentar-

Inicia con la descarga del archivo (.txt) recibido y finaliza con el ingreso de los costos de gastos
generales establecido por la Gerencia de Proyectos

Jefe de Presupuesto

. Acceso internet, correo electrénico, Microsoft Teams, software Légica Tropical
. Cotizaciones, cuadros comparativos, Microsoft Excel
Jefe de Presupuesto 0 Inicio
1 Descargar y guardar archivo (.txt)
recibido por parte de DI
2 Ingreso al sistema Logica Tropical

3 Cargar archivo (.txt) al software

Ingresar precios de materiales

4 recibidos por parte de Proveeduria
al presupuesto.

Solicitar revision de cfertas de
subcontratos a CA

Recibe solicitud de revision de
ofertas de subcontrato

Revisa ofertas de subcontratos
recibidas de acuerdo con
informacion sustraida de planos,
cartel y especificaciones
Confecciona cuadros comparativos
8 de los contratos a incluir en el
presupuesto.

Genera cuadros comparativos con
los precios de las ofertas recibidas
Entrega cuadros comparativos y
ofertas a J.P.

Recibe cuadros comparativos
confeccionados por CA-

Pre ingresa precios de subcontratos
indicados en cuadros comparativos,
para posterior aprobacion por parte

Calculista 8

10

Jefe de Presupuestos 11

12

de GP
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13 Custedia cuadres comparativos de
revisién de ofertas.
Solicita costo de gastos generales a
14 .
Gerencia de Proyectos
Geranite de Proyectos 15 Recibe solicitud de los costos de
gastos generales
Analiza y genera costos de gastos
16 generales a incluir en el
presupuesto.
Envia detalle de gastos generales a
17
JP
Jefe de Prasupussios 18 Recibe detalle de gastos generales
por parte de GP
19 Ingresa costos de gastos generales
al presupuesto
20 Fin

Sistema operativo Windows que Ordenador /
Logica Tropical permite confeccionar presupuestos Diaria Maquina Virtual /
detallados de obras de construccién Loégica Tropical.

Plataforma unificada de

comunicacion y colaboracion CisiEASar:
Microsoft Teams . Y j ’ Diaria Inicio/Microsoft
almacenamiento de archivos e ——

integracion de aplicaciones

Qutlock SEf¥ica gt SonEy elec_tronlco Diaria Ordenador / Qutlook
basado en la web de Microsoft

Andrés Salas Salas Estudiante Ingenieria Industrial
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Javier Mufioz Vieto Gerente Proyectos 2022 11 25

Nomenclatura:

Al: Asistente de Ingenieria
GP: Gerente de Proyectos
JP: Jefe de Presupuesto
DI: Digitador

CA: Calculista

Asegtirese gue corresponde a la Uitima version consultando el cloud de la empresa
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DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOS

CODIGO: P-007

DEPARTAMENTO PRESUPUESTO

CODIGO: MPRO-01

ANIVERSARIO

ESTRU (&) TURAS

Cierre de Oferta

VERSION: 1.0

VIGENCIA: Noviembre
2022.

PAGINA: 1de 5

Establecer el costo final del presupuesto a presentar en la licitaciéon

Inicia con la coordinacion de la reunion con Gerente de Proyectos y finaliza con la entrega de la
tabla de pagos aprobada.

Jefe de Presupuesto

. Acceso internet, correo electrénico, Microsoft Teams, software Logica Tropical
. Cotizaciones, cuadros comparativos
Jefe de Presupuesto 0 Inicio
1 Solicita a GP reunion para realizar
el cierre de oferta
Gerente de Proyectos 2 Recibe solicitud de reunién

Establece e informa a JP fecha y

3 hora para la revision y cierre de
oferta.

Jefe de Presupuesto 4 Reci.b.e respuesta a solicitud de

reunion
Realiza revision general de precios

5 y cantidades incluidas en
presupuesto

6 Realiza revisién general de planos
constructivo.

7 Espera a GP en oficina de
presupuesto para cierre de oferta

Gerente de Proyectos 8 Se _pl"gsema a oficina de GP para

revision de presupuesto

9 Realiza revision general de planos
junto a JP

10 Realiza revision general de precios
incluidos en presupuesto

1 Realiza revisién de costos incluidos
en gastos generales
Analiza y aprueba precios incluidos
de ofertas de subcontratos

12 ’
establecidos en cuadros
comparativos.

13 Establece porcentaje de utilidad a
incluir en presupuesto.
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14 Establece porcentaje de imprevistos
a incluir en oferta.

15 Establece precio final de
presupuesto

16 Finaliza cierre de oferta

Jefe de Presupuesto 17 Informa a DI y Al precio final de la
oferta.
Digitador 18 Recibe informacién de precio final

19 Cierra tgbla de pagos con el precio
establecido

20 Envia ta.b'la de pagos para
aprobacion

Jefe de Presupuesto 21 Recibs Akl He pagies pard

aprobacion

22 Aprueba tabla de pagos

23 Informa aprobacién a DI

o4 Recibe aprobacion de tabla de
pagos

25 Envia tabla de pagos a Al

Asistente de Ingenieria 26 Recibe tabla de pagos

27 Adjunta tabla de pagos a requisitos
solicitados a presentar.

28 Fin

Sistema operativo Windows que Ordenador /
Logica Tropical permite confeccionar presupuestos Diaria Maquina Virtual /
detallados de obras de construccion Légica Tropical.
Plataforma unificada de
comunicacion y colaboracién Qedstadar;
Microsoft Teams : y g ’ Diaria Inicio/Microsoft
almacenamiento de archivos e
. > L Teams
integracion de aplicaciones
Qutlook SEMEIDC0 Sl elec.tronlco Diaria Ordenador / Qutlook
basado en la web de Microsoft

Andrés Salas Salas

Estudiante Ingenieria Industrial
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César Sandino Uva Jefe de Presupuesto

Javier Mufioz Vieto Gerente Proyectos

Nomenclatura:

Al: Asistente de Ingenieria
GP: Gerente de Proyectos
JP: Jefe de Presupuesto
DI: Digitador

CA: Calculista

Asegiirese que corresponde a la dltima versién consultando el cloud de la empresa
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DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOS CODIGO: P-008

DEPARTAMENTO PRESUPUESTO CODIGO: MPRO-01
VERSION: 1.0
Esmgg::::s Preparacién de Documentos \zlénglNCIA: Nowiembre

PAGINA: 1de 4

Compilar todos los documentos solicitados en cartel de licitacion y adjuntarlos a la oferta
econémica.

Inicia con la notificacién del precio final de la oferta y finaliza con la notificaciéon de que la oferta
esta lista para la entrega.

Asistente de Ingenieria

SICOP: El Sistema Integrado de Compras Publicas es una plataforma tecnolégica para compras publicas, que permite
a las proveedurias del Estado realizar las operaciones de compra y venta de productos y servicios en forma electronica.

. Acceso a internet, correo electrénico, usuario cloud.
. Documentos y requisitos solicitados, precio de oferta, tabla de pagos
Asistente Ingenieria 0 Inicio
Recibe notificacion de precio final
1
de oferta
5 Incluye precio final en carta de
oferta
3 Envia carta de oferta a GP
Gerente de Proyectos 4 Recibe carta de oferta
5 Firma carta de oferta digitalmente
6 Envia carta de oferta a Al
Asistente de Ingenieria i Recibe carta de oferta firmada
8 Adjunta carta de oferta a
documentos
g Compila y ordena documentos
10 Carga todos los documentos finales
al cloud para su almacenamiento.
11 Informa a JP cuando oferta esta
lista para la entrega.
e e PiesERAES 12 Recpe notificacion de que la oferta
esta lista
13 Fin
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Plataforma unificada de

comunicacion y colaboracion (rdenadar:
Microsoft Teams . y : : Diaria Inicio/Microsoft
almacenamiento de archives e R

integracion de aplicaciones

Outlook SRR G SR elecfnromco Diaria Ordenador / Outlook
basado en la web de Microsoft

Andrés Salas Salas Estudiante Ingenieria Industrial

César Sandino Uva Jefe de Presupuesto

Javier Mufioz Vieto Gerente Proyectos 2022 11 25

Nomenclatura:

Al: Asistente de Ingenieria
GP: Gerente de Proyectos
JP: Jefe de Presupuesto
DI: Digitador

CA: Calculista

Asegiirese que corresponde a la ditima versién consultando el cloud de la empresa
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DIRECCION GERENCIA DE PROYECTOS CODIGO: P-009

DEPARTAMENTO PRESUPUESTO CODIGO: MPRO-01
VERSION: 1.0
Esmu.g,:;:: 3 Entrega de Oferta ;I(I)gENCIA: Noviembre

PAGINA: 1de 4

Entregar la oferta del proceso licitatorio en la fecha y hora previamente establecida en el proceso.

Inicia con la notificacién de que la oferta estd lista para la entrega y finaliza con la informacién de
apertura de ofertas.

Jefe de Presupuesto

SICOP: El Sistema Integrado de Compras Publicas es una plataforma tecnologica para compras publicas, que permite
a las proveedurias del Estado realizar las operaciones de compra y venta de productos y servicios en forma electrénica.

. Acceso a internet, usuaric SICOP.
. Sobre de oferta.
Asistente Ingenieria 0 Inicio
. o 2
Comunica forma de entrega de ¢$e SipegeaE s feen
1 Si, pasa a paso 2

licitacion No, pasa a paso 13

2 Coordina entrega ¢ Hay apertura de ofertas?

Si, pasaapaso 7
No, pasa a paso 4

Solicita a recepcionista el envio de

4 ; _—
la oferta por medio de mensajeria

o ib icitud de el e
Recepdionista 5 Recibe solicitud de entrega d

oferta.
Coordina entrega con el mensajero

6 Pasa a paso
de la empresa.

Asistenta Ingenieria 7 Informa a JP la hora y ubicacién de
apertura
Jsfe de Presupuesto a Recibe informacion de apertura de

ofertas

9 Define que calculista entrega la
oferta

10 Solicita asistir a CA a apertura de
ofertas

i Recibe solicitud de asistencia a
Calculista 11

apertura

12 Coordina vehiculo para asistir a
apertura

13 Entrega oferta fisica o digital

14 Asiste a apertura de ofertas

15 Informa resultado de apertura

16 Carga resultados al Cloud defa | i o+ formulario PR-EJ-004FO
empresa.
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17 Fin

Almacenar, acceder a datos
Cloud . A Y http://cloud.estructur
programas a traves de Internet en - ; ;
o nube ; Diario assa.net:8080/cgi-
lugar del disco duro de tu ordenador bin/

Plataforma tecnolégica para o https:/Awww.sicop.go

sicop e Diario REIWVN. 31S0D. 3
compras publicas .criindex.jsp

Andrés Salas Salas

Estudiante Ingenieria Industrial

Adrian Umaria Montoya

Asistente de Ingenieria

Javier Mufioz Vieto

Gerente Proyectos

11 25

Nomenclatura:

Al: Asistente de Ingenieria
GP: Gerente de Proyectos
JP: Jefe de Presupuesto

DI: Digitador
CA: Calculista

Aseglirese que corresponde a la Ultima version consultando e! cioud de la empresa
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ANEXO 1: Soporte para uso de aplicaciéon Tracking Time

Consejos y respuestas del equipo de TrackingTime
https://support.trackingtime.co/en/

Empezando
https://support.trackingtime .co/en/collections/2320805-getting-started

Seguimiento del tiempo
https://support.trackingtime.co/en/collections/2350670-time-tracking

Gestion de proyectos y tareas
hitps://support.trackingtime.co/en/collections/2382276-projects-task-management

Hojas de tiempo e informes de tiempo
hitps://support.trackingtime.co/en/collections/3373340-timesheets-time-reports

Seguimiento de asistencia
https://support.trackingtime.co/en/collections/2467492-attendance-tracking

Facturacion
https://support.trackingtime .co/en/collections/2732434-invoicing

Gestion del espacio de trabajo
https://support.trackingtime .co/en/collections/2469309-workspace-management

Planes, suscripcién e informacion de facturacién
https://support.trackingtime .co/en/collections/3373360-plans-subscription-billing-
info

Aplicaciones e integraciones
https://support.trackingtime .co/en/collections/107822-apps-integrations

Seguridad y Confianza
https://support.trackingtime .co/en/collections/1 07921 -security-and-trust

Preguntas frecuentes
https://support.trackingtime.co/en/collections/107837-faqs

i
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