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RESUMEN EJECUTIVO

Desde los inicios de este siglo se gesto la crisis econdmica mundial con mayor
impacto a partir de la de 1929, la cual a finales del 2008 provocd una ola de
quiebras financieras generalizadas, cierre de los créditos, incremento de los
intereses y contraccion de la construccion. Para entonces, los paises
subdesarrollados ya arrastraban una crisis alimentaria debida al incremento de los
precios de los granos por falta de oferta ante el lucrativo negocio de los
biocombustibles, como solucion a los altos precios del petroleo.

Costa Rica fue impactada directamente por ambas crisis, sufre consecuencias
graves en las industrias de la construccién, el turismo y la produccién en general.
El renombre internacional, ganado por compromisos politicos y empresarios
visionarios, promueve altos estandares de sostenibilidad para el desarrollo futuro,
lo cual parece ser una buena salida a la crisis del momento. Considerando el
impresionante auge de las corrientes pequefas, pero consolidadas, de los paises
desarrollados para promover la construccion sostenible como una forma de mitigar
el efecto invernadero y combatir la crisis (menores costos operativos en
edificaciones, conservacién de recursos naturales y optimizacién de fuentes
energéticas), nace la idea de unos familiares costarricenses de ofrecer un
producto que promete evolucionar la construccion, el cual se mantendra en sigilo
por motivos de confidencialidad. Bastd una rapida factibilidad para que decidieran
establecer una empresa de forma visionaria y controlada mediante una
planificacion exhaustiva, aspirando a crear una compania sostenible, competitiva,
rentable y con excelente servicio. Asi surge la idea, de uno de los socios, de
convertir el PFG requerido para graduarse de la maestria en Administracion de
Proyectos como instrumento para planificar dicha fundacion.

A partir de fuentes de informacién mixtas, se aplicaron métodos analitico-sintéticos
con el fin de procesar las teorias que los socios consideraban pertinentes, para
que tanto el plan como la futura compafia, cumplieran con los objetivos
plasmados; esto se resume con otra informacion metodoldgica general en un
cuadro. Luego se expone la forma en que se implementan algunas practicas
recomendadas para la administracion de proyectos en este PFG.

Toda la teoria sobre la que se fundamenta la EDT se tom6 de cuatro conjuntos
tematicos principales: administracion de proyectos, tendencias de responsabilidad
social e impacto ambiental, planificacion estratégica y resolucion de conflictos.
Dentro de estos se incorporaron aspectos relacionados con la planificaciéon
financiera de inversiones, administracion de empresas y comercio internacional.

El resultado primario del PFG es un plan, el cual se compone de varios sub-
planes. Lo primero fue elaborar un charter para el proyecto de implementar el plan,
el cual tiene como entregable final una compafiia importadora y distribuidora
implementada y operativa. A partir de este se elabor6 el plan de gestion del
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alcance, con la respectiva EDT y su diccionario; seguido de un cuadro con los
parametros de mediciéon hechos a partir de los criterios de aceptacion de cada
subentregable, como parte del plan de calidad. Este ultimo plan luego se completo
con referencias a herramientas para el trabajo en equipo, una lista de chequeo
para seguimiento del proyecto y un “log” de aprobaciones. Los planes de
integracién, comunicaciones y recurso humano se fueron adelantando
preliminarmente, pues consisten en herramientas tipicas recomendadas por
Chamoun (2002) y el PMI (2008). El plan del tiempo consiste en un cronograma
hecho con base en duraciones estimadas para cada subentregable, relacionados
conservadoramente, y un calendario definido a partir de la disponibilidad que se
espera tengan los fundadores y directores para ejecutar las tareas
correspondientes. Finalmente se elabord el plan de riesgos, personalizando los
cuadros de valoracién cualitativa, requeridos para analizar los riesgos y posibles
planes de contingencia en una sola matriz integradora.

El proceso de planificacién y el reordenamiento de algunos conceptos de APP
obligaron a incorporar un plan de calidad que no estaba previsto. Ademas, se
concluye que el cronograma y los riesgos necesitan ser revisados mas
profundamente por los fundadores para que se comprometan con la herramienta;
que se simplifiquen y agilicen algunas herramientas de comunicacion y que se
mejore la herramienta para documentar lecciones aprendidas. La principal
conclusién es que el plan resultante se considera visionario, estructurado y
profesionalmente elaborado de acuerdo con las expectativas de los socios y los
objetivos planteados. Pero para revisar si la operacion cumple con las
expectativas de “rentable, eficiente y sostenible” hay que esperar Ila
implementacion del mismo y un tiempo prudencial adicional; ademas se
recomienda tener estas expectativas muy presentes en el momento de elaborar el
CMI.

Las ultimas conclusiones se deducen del proceso de elaboracién de este PFG,
donde se afirma que el reto académico mas grande fue comprender y exponer la
diferencia entre el proyecto de hacer el plan y el de implementarlo. La ultima
recomendacion va dirigida a potenciales lectores de este PFG que buscan realizar
un proyecto similar, indicandoles cuales entregables principales del plan les
podrian servir para distintas empresas que podrian pretender establecer.
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INTRODUCCION

Este PFG describe y estructura los procesos y entregables requeridos en la
elaboracién de un plan para establecer una empresa familiar importadora y
distribuidora de un sistema constructivo sostenible (Compafiia®).

La crisis econdmica mundial afecté seriamente el ambiente laboral y empresarial
de un grupo familiar que dependia de la industria de la construccién. Esto los llevd
a unirse y a buscar otros negocios, en nuevos nichos de mercado, que les
devolviera la estabilidad econdémica, alineado a sus ideales y que representara
una necesidad actual y futura de la sociedad costarricense. En este esfuerzo se
determiné que Costa Rica y el mundo requieren que el sector publico y privado
promuevan la sostenibilidad®>. A continuacion se exponen algunos hechos que

justificaron esta visién del negocio y la posterior escogencia de este PFG.

1.1 ANTECEDENTES

1.1.1 Crisis econOmica mundial.

Durante el 2001, la FED impulsé el desarrollo inmobiliario bajando las tasas de
interés, minimizando los gastos financieros y promoviendo, sin control, los créditos
con garantias sobre valores especulados, resultando en el “sistema de las
subprime, créditos hipotecarios de alto riesgo y de tasa variable concebidos a
familias econdmicamente muy fragiles” (Hernandez, Povedano & Jiménez, 2009,
p. 1). Estos rentables nichos de inversion se propagaron rapidamente en Europa y
Estados Unidos. El fendmeno inici6 la impulsion de una gran mentira financiera
dentro de un mercado inmobiliario que aumentd aceleradamente, donde las
personas y empresas compraban mas de lo que necesitaban y podian pagar.

En Costa Rica, ese crecimiento inmobiliario se refleja entre el 2003 y 2008, con un

aumento del 239% del sector construccion (INEC, 2009). Al revisar la Figura # 1,

' El término ‘compania” como nombre propio hace alusidon a esta empresa a lo largo de este

documento.

2 Desarrollo integral en lo econémico, ambiental, social e institucional sin comprometer los recursos

de las generaciones futuras, para que puedan continuar o sostener ese desarrollo (United Nations).
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se aprecia como esto coincide con un gran aumento en la inversion extranjera
directa, debido a facilidades crediticias, aumento en la disponibilidad de flujo de los
extranjeros y el elevado costo de las propiedades en sus paises de origen.

2007 = US$ 1,884 MM

= | |
Figura # 1: Crecimiento de inversién extranjera directa en Costa Rica.
Fuente: Banco Central de Costa Rica, tomado de CINDE.

A partir del 2005, inician una serie de medidas que afectan la rentabilidad de los
subprime, dado que millones de familias no logran cumplir con sus compromisos.
Esto llevo a la FED a iniciar “la que sera una serie ininterrumpida de inyecciones
de liquidez en el sistema y comienza a bajar los tipos de interés” (Hernandez et al.,
2009, p. 1).

En 2008, los resultados financieros de empresas como CitiGroup, Merril Lynch,
Bear Stearns y Wachovia se sumaron al descalabro de Lehman Brothers y la
nacionalizacién de American International Group (AlG) para oficializar asi la crisis
econodmica mundial. Los paises subdesarrollados tuvieron que sumarla a la
existente crisis alimentaria provocada por una acelerada conversion agricola hacia
la produccién de biocombustibles (ante el precio especulado del petroleo). Esto
obliga a Estados Unidos a aprobar un plan de rescate de $700,000 millones entre
otras politicas fiscales y de seguros. ElI desempleo mundial aumenta
alarmantemente, las bolsas bursatiles mas importantes bajan entre un 6% y un
9%, la demanda de vivienda y construccion disminuye vertiginosamente, y los
intereses se disparan en todas las entidades financieras.

Costa Rica no escapa de estos fendmenos mundiales. Su aparato financiero, en
un intento de resguardar la estabilidad, decide cerrar créditos por completo. En
relaciéon con los 5 afios anteriores, en el 2008 las exportaciones bajan un 10.5%, la

IED un 20.4%, el PIB un 4% y el turismo un 6.8%; pero al menos se mantienen
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creciendo (Estado de la Nacion, 2009). Los sectores construccion (decrecimiento
del 0.9%) e industriales se vieron aun mas golpeados. Entre otros efectos, se
desplom6 la recaudacion fiscal, aumentd la poblacién de menor ingreso en

detrimento de la de mayor ingreso y aumenté el desempleo (2.9% para el 2009).

1.1.2 Sostenibilidad como salida a estas crisis.

El informe del Estado de la Nacion 2007 (Programa Estado de la Nacién, 2008)
previé la crisis econdmica y alimentaria, indicando su preocupacién por la
dependencia en los hidrocarburos, el pésimo sistema de transporte publico, la alta
dependencia en la importacién de alimentos basicos y el continuo aumento en la
inflacién; todo esto cuando aun la economia local era fuerte, en especial el sector
construccidon. También alabd logros en diversidad productiva, empresas enfocadas
en venta de productos y servicios de alto valor agregado, capital humano
calificado y en especial “la estratégica decisién tomada hace décadas, de otorgar
prioridad a la conservacién del patrimonio natural y, mas recientemente, de
renovar la legislacion para controlar la gestion ambiental, [lo cual] indica que las
nuevas vias para buscar el crecimiento econémico deberan ajustarse a altos
estandares de sostenibilidad” (Programa Estado de la Nacién, 2008, p. 1). Estas
ventajas competitivas y la practicamente nula “huella de carbono” (La Nacion,
2009, p. 1), hacen que Costa Rica ostente un renombre internacional que necesita
conservar a través de empresas privadas competitivas y sostenibles que lo
aprovechen.

Es oportuno destacar la estrategia del Instituto Costarricense de Turismo (ICT)
ante la crisis. Al notar que mientras el turismo caia drasticamente en el mundo y
que en Centroamérica seguia creciendo (a un ritmo menor), decidié promocionar a
Costa Rica en mercados especificos como el sostenible, el cual no solo es mas
rentable, sino que es “muy apreciado por las corrientes turisticas internacionales
de mayor escolaridad” (Programa Estado de la Nacion, 2008, p. 1), que se cree
estan en una mejor situacion financiera en estas épocas.

De forma similar, la Organizacion para las Naciones Unidas (ONU), el WBCSD vy el
US Green Building Council promueven la construccion sostenible como una forma

de mitigar el efecto invernadero y combatir la crisis, disminuyendo los costos
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operativos de las edificaciones, ayudando a conservar los recursos naturales y
minimizando la presién sobre fuentes de energia. Costa Rica debera alinearse a
estas tendencias a muy corto plazo, principalmente por ser un pais tan
influenciado por Estado Unidos, con frecuente turismo y comercio europeo, con los

recursos naturales para lograrlo y de tanto renombre en la sostenibilidad.

1.2 OPORTUNIDADES DEL PROYECTO

Un grupo familiar que trabaja en la industria de la construccion, buscando
alternativas para sobreponerse a la recesiéon mundial, encuentra un producto que
puede evolucionar esa actividad y decide establecer un negocio para venderlo.
Dadas las particulares ventajas de ese producto, la futura empresa podria
aprovechar los logros recién sefialados de la competitividad nacional: diversificar
la produccion, vender productos y servicios de alto valor agregado, requerir de
mano de obra mas calificada y convertirse en la mejor opcidén para construir
sosteniblemente. Por tanto, proceden a realizar un estudio de factibilidad
contemplando aspectos técnicos, comerciales, administrativos y financieros,
concluyendo la viabilidad del negocio. Para hacerlo aprovecharon la experiencia
acumulada de los involucrados en la construccion, la arquitectura, la ingenieria
civil, la administraciéon de empresas, la importacion, el desarrollo y administracion
de proyectos. Ademas, recibieron una capacitacion de las caracteristicas del

producto, su manufactura e implementacion; impartida por la casa matriz.

1.3 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

La decision de establecer la Compania coincidié con la necesidad del PM de
elaborar este PFG, por lo que se decidié alinear ambos proyectos para crear una
empresa de forma controlada mediante una planificacién exhaustiva y eficiente.
De esta forma, espera lograr que la empresa nazca con un adecuado plan
preestablecido, que le permita ser sostenible, competitiva y rentable, garantizando
un excelente servicio.

Desde esta premisa, los socios podran beneficiarse de una profundidad
investigativa que solo en un ambiente académico es factible implementar. A su

vez, el PFG se vera enriquecido con aportes realistas por lo practico que debe ser
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el entregable final. Otra ventaja es que no es necesario exponer publicamente la
informacion del producto y resultados confidenciales del negocio, nada mas las

herramientas y procedimientos para recopilarlos, analizarlos y exponerlos.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo general.

Elaborar un plan visionario y estructurado para establecer, de forma profesional,
una empresa familiar (la Compania) importadora y distribuidora de un sistema
constructivo sostenible; aspirando a que en su futura operacion sea rentable,

eficiente y sostenible.

1.4.2 Objetivos especificos.

Estructurar el alcance de la implementacién de la Compafia especificando

requerimientos operativos y directivos que se espera que esta tenga.

e Gestionar el tiempo para la implementaciéon del plan, interrelacionando
actividades y delimitando sus duraciones para denotar una ruta critica y facilitar
el posterior seguimiento y control.

e Conformar un equipo ejecutor valorando las fortalezas y debilidades de cada
miembro de la Junta Directiva para equilibrar adecuadamente los roles,
responsabilidades y relaciones de poder.

o Establecer claramente los canales e instrumentos de comunicacion que
permitiran un flujo de informacién constante y actualizada entre los distintos
involucrados; facilitando que el maximo posible de sus intereses, necesidades
y requisitos se integren durante la implementacion.

e Crear una herramienta que permita determinar y gestionar, de forma
cualitativa, los riesgos que existiran al ejecutar el plan; considerando
situaciones a lo interno y externo de la Compaiiia.

e Elaborar herramientas que permitan ordenar y controlar los cambios al plan

durante su implementacién, asi como para lograr una adecuada

documentacion de las lecciones aprendidas.



2. MARCO TEORICO

2.1 MARCO REFERENCIAL

El presente PFG es un plan para establecer una empresa familiar importadora y
distribuidora de un sistema constructivo sostenible. Esta Compaiia radicara en
Costa Rica, y pretende vender, desde sus inicios, en todo el territorio nacional. Los
socios fundadores actualmente se desenvuelven en dicha industria y acumulan
experiencia en distintas disciplinas profesionales que les van a servir en el
desarrollo e implementacion de este proyecto.
Lo central del negocio es el Producto®, el cual tiene una serie de beneficios
constructivos, funcionales y sostenibles que lo convierten simplemente en una
evolucion del sistema tradicional en Costa Rica. Por motivos de confidencialidad,
los socios fundadores no permiten que se explique como es que el Producto logra
estas ventajas, pero si se enlistan algunos de esos beneficios:
e Un proceso constructivo mas agil, rapido y seguro que facilita el control de
calidad.
e Disminucién de costos en mano de obra, pero promocién de mejor calidad
de esta.
e Menor consumo de energia en la fabricacion y transporte del Producto.
e Elaborado con material reciclable y reciclado, propiciando un minimo
desperdicio en la fabricacién y proceso constructivo.
e Mejor aislamiento acustico, garantizando un espacio interno mas
confortable.
e Mejor aislamiento térmico, implicando menor consumo de energia durante
la vida util del inmueble construido.
e Mas facilidades para darle acabado a las paredes, reflejadas en tiempo y
costos.

e Impermeable e inerte, eliminando problemas de hongos y humedad.

*El producto que la empresa importara y distribuira se continuara denominando de esta forma por

razones de confidencialidad, pues es totalmente innovador y requiere de esta consideracion.
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e Solo por construir con el Producto, ya se ganaron 75% de los puntos
requeridos por una de las instituciones certificadoras de construcciones
sostenibles mas reconocidas del mundo.

Aunque se tengan bien claras las ventajas competitivas del Producto, los socios
estan conscientes de que se necesita mucho mas que eso para que el negocio
cumpla con sus expectativas de rentabilidad, eficiencia y sostenibilidad. Por eso el
presente PFG, cubre aspectos cruciales que le permiten cumplir ese objetivo
general del proyecto. Lo primero es una administracion expedita del proyecto de
implementacion, para la cual fueron esenciales las mejores practicas
recomendadas por el PMI (2008), aplicadas segun las propuestas de Yamal
Chamoun y su Método Escala (2002). De esta forma se logra un plan bien
estructurado y direccionado.

Luego se priorizd en otras tres teorias claves que permitieran estructurar el plan
del proyecto: a) tendencias de sostenibilidad globales, nacionales y en la
construccion; b) planeacidn estratégica como proceso basico que garantice una
adecuada administracién de la empresa; y c) teorias de resolucion de conflictos,
indispensables para atender de forma proactiva la compleja problematica de las
PYMES familiares. Las tres tematicas centrales expuestas se enriquecieron con
conceptos de administracion de empresas, comercio internacional, mercadeo,
finanzas y contabilidad. Ademas, desde la constitucion legal de la Compafdia, los
fundadores incorporaron dos directivos experimentados y de confianza para que
los guien, especialmente en temas financieros y legales, desde la etapa de
planeacion.

Otra fuente vital de informacién fue el estudio de pre-factibilidad realizado por los
fundadores, del cual solo se toman algunos conceptos para fortalecer aspectos
especificos de la teoria; dado que los motivos de confidencialidad ya expuestos
limitan su consulta explicita. Dicho estudio sintetiza los resultados obtenidos de:
un viaje y capacitacion a la casa matriz; comparativas con varios escenarios de
importacion para determinar la competitividad en precios del Producto contra los
sistemas constructivos tradicionales; consultas a consultores especializados;

investigacion de las empresas que compiten, las instituciones que certifican y del
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alineamiento con los cédigos nacionales de disefio y construccion; y estimaciones
de la inversiodn inicial requerida para lanzar el Producto y la Compafia al mercado

nacional.

2.2 LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Esta seccion del PFG expondra una base tedrica sobre la que el PM sustentara
criterios y herramientas que se integran en este plan para facilitar la ejecucién,
control y cierre del proyecto de implementacion de la Compaiiia.

Chamoun (2002, p. 76) asegura que “cada proyecto y cada fase del proyecto
tienen dos clases de entregables. Los entregables del proyecto (productos y
servicios), asi como los entregables de la APP (...) pues todo proyecto requiere
una administraciéon”. Siguiendo este razonamiento se considera que lo primero que
se debe justificar teéricamente en un PFG es precisamente su tematica central: la
administracién de proyectos.

La administracion de proyectos es una profesidén de rapido auge y crecimiento en
los ultimos afios, dados los avances tecnoldgicos, el aumento continuo de
restricciones por disponibilidad de recursos, el aumento de conocimiento y acceso
a la informacion, y la imperante necesidad de satisfacer mercados cada vez mas
exigentes. El manejo empirico e improvisado de proyectos, por mas experiencia
que tenga su encargado, rara vez logra alcanzar todos los objetivos planteados
inicialmente y aprender sistematicamente de cada proyecto; similar a lo que
sucede con las empresas dirigidas sin seguir las ya largamente comprobadas
teorias de administracion de empresas. Chamoun (2002, p. 76) dice que “el
entorno ha cambiado, asi como los requerimientos y criterios para considerar
exitoso un proyecto y esto implica un cambio cultural”. Este PFG permitira utilizar
la APP (asertivamente denominado asi por Chamoun) para planear un proyecto
que establezca de forma ordenada y 6ptima la estructura para administrar una
empresa de forma competitiva, sostenible, eficiente y enfocada al cliente.

El PMBOK describe un proyecto como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2008, p. 5). También se
reconoce una elaboracion gradual de actividades interrelacionadas que
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desmenuzan ese “esfuerzo”, las cuales requieren un uso eficaz de los recursos y
satisfacer la necesidad de un cliente. Otra particularidad de los proyectos, segun
indican Gido y Clements (2007), es que nacen en medio de altos niveles de
incertidumbre y conforme se van desarrollando esa incertidumbre va
desapareciendo.
El PMBOK (PMI, 2008) menciona varias consideraciones estratégicas que pueden
provocar el nacimiento de un proyecto, en el caso de este trabajo una demanda
del mercado lleva a un grupo de socios a plantearse el proyecto de fundar una
empresa que aproveche un avance tecnoldgico para satisfacerla.
Antes de exponer algunas bases tedricas sobre las que el PMI (2008) y Chamoun
(2002) sistematizan la adecuada administracion de proyectos, cabe destacar la
vital importancia de una buena definicion de interesados. Estos son las personas,
empresas u organizaciones que de alguna forma pueden ver sus intereses
modificados a lo largo del ciclo de vida del proyecto o en consecuencia al producto
que este generd. Los interesados también pueden afectar el curso del proyecto o
la obtencion de resultados y productos esperados del proyecto. De ahi que la
mejor forma de administrar a los interesados es identificando sus intereses,
requisitos, expectativas, vision de los riesgos (problematica), responsabilidades
asociables, poder de influencia e interrelaciones con el resto de interesados. Es
conveniente clasificar estos interesados reconociendo como pueden influir en el
proyecto (PMI, 2008).
Existe mucha literatura y teorias relacionadas con la cultura de las empresas y
como comprenderla. Aunque no se pretende ahondar mucho en este tema, se
considera pertinente consignar que el PM considera que la cultura de la empresa
se dibuja a partir de la direccién estratégica y la forma en que esta es ejecutada
por el gerente general. EI PMBOK (PMI, 2008, p. 27) expone estos cuatro
aspectos en los que se refleja la cultura organizacional:

e Valores, normas, convicciones y expectativas compartidas.

e Politicas y procedimientos.

e Percepcion de las relaciones de autoridad.

e Etica laboral y horario laboral.
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Al cumplir el objetivo maximo de este PFG, el PM debera documentar las ventajas
y desventajas de la estructura organizacional escogida. Estas estructuras estan
categorizadas desde tipo funcional hasta de tipo proyectizada, pasando por
distintos niveles intermedios llamadas matriciales. Las empresas distribuidoras
tipicamente cuentan con una estructura funcional, dado lo especifico y recurrente
de las operaciones que cada departamento debe realizar, y la relativamente poca
presencia de proyectos. Las empresas de servicios no se podrian encapsular en
una estructura u otra tan facilmente, por ejemplo un banco suele inclinarse hacia lo
funcional, mientras que una empresa consultora hacia lo proyectizado. Para
visualizar las principales caracteristicas se realiz6 la siguiente tabla comparativa,

tomando elementos de varias fuentes ya citadas y consideraciones del PM.

Cuadro # 1: Estructuras organizacionales - ventajas y desventajas

Estructura
Organizacional

Ventajas Desventajas

Dificultad para comprender las necesidades y responsabilidades de
otros departamentos, para coordinarlos

Fécil acumulacion del conocimiento Burocracia

Poco interés en el producto final yel cliente de los otros

Alta especializacion en labores

Requiere personal menos proactivo y sin ofras habilidades 6

Funcional e , L. departamentos (internos 6 externos), entrabando ejecucion de
conocimientos que lo hacen mas econémico )
proyectos inter-departamentales.
Gerencia de cada departamento puede ser sencilla yeficiente | Vision casi ausente de lo mejor para la empresa y sus proyectos
con el adecuado liderazgo y controles estratégicos
Estabilidad del recurso humano y sus funciones
Mayor control sobre los recursos Dificil aprovechar el conocimiento de otros proyectos en la empresa
Objetivos enfocados en entregables autorizados continuamente | _ . e
) Baja especializacion en labores
por el cliente
. ) - , Personal debe ser mas proactivo y eficiente para trabajar por objetivos,
Coordinacion e integracion de distintas areas de ) i . . L .
e ) } asumiendo mas responsabilidades yriesgos; volviéndose mas
. especializacion mas sencilla yfluida.
Proyectizado €0st0s0.

Es mas facil hacer que proyectos concretos respondan a
objetivos estratégicos que gerentes funcionales lleguen a
acuerdos para lograr los mismos resultados.

Mayoria de personas con alta experiencia en proyectos, la han
acumulado de forma empirica y sin criterios de APP.

Inestabilidad laboral y de ingresos en Participantes y algunos
miembros de Equipo Ejecutor

Combina todas las ventajas anteriores en mayor 6 menor grado
Matricial  [segun requerimientos de la industria a la que la empresa
pertenezca

Grandes retos para definir las relaciones de poder, asi como
mecanismos eficientes y eficaces de comunicacién

La figura de una PMO se puede incorporar en la estructura organizacional de la
Compania, usualmente mas dadas en empresas con inclinacion hacia lo
proyectizado. La funcion de una PMO dentro de una organizacion puede variar

desde un asesoramiento que recomienda las mejores practicas para administrar
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un proyecto individual, hasta una responsabilidad formal y directa del manejo y
resultados del proyecto (PMI, 2008). En el segundo caso podria tener distintos
grados de autoridad en funciones especificas o ser un tipo de gerencia funcional
de proyectos, a la que todos los gerentes de proyectos rinden cuentas y ademas,
que coordina los recursos compartidos en varios proyectos.

El PMBOK (PMI, 2008, p. 6) describe la direccion de proyectos como “la aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para satisfacer los requisitos del mismo... mediante la ejecucién de
procesos”. Estos procesos se agrupan en Grupos de Procesos, los cuales se
distribuyen dentro de distintas Areas de Conocimiento. Ademas, los proyectos se
pueden dividir en fases, las cuales “pueden traslaparse, subdividirse o
reagruparse; sin embargo, ninguna puede ser eliminada sin acarrear fuertes
problemas a las siguientes fases” (Chamoun, 2002, p. 77). Estas fases tienen la
caracteristica de culminar con un entregable bien definido y marcar un hito de
trascendencia en el proyecto. Dependiendo coémo el Gerente del Proyecto
visualice su proyecto, las fases pueden contener todos los Grupos de Procesos
(convirtiéndose en algo asi como un sub-proyecto) o simplemente agrupar algunos
de estos como parte del proyecto final. En medio de esa marafia de interacciones
entre procesos, las Areas de Conocimiento se iran desarrollando, dependiendo de
la naturaleza de cada proyecto.

La mejor forma de comprender las nueve Areas de Conocimiento y sus
interrelaciones es por medio del Modelo Escala de Chamoun (2002, p. 33), el cual

se presenta en la Figura # 2.
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Figura # 2: Modelo Escala.
Fuente: tomado de Chamoun (2002, p.33).

2.2.1 Las nueve Areas del Conocimiento de la APP.

A continuacion se describe esta categorizacion de las areas por considerar en

cualquier proyecto, desarrollada por el PMI:

Alcance: qué es lo que se va a realizar, subdividido en productos tangibles
(entregables) y especificados.

Tiempo: cuanto se tardara realizandolo, como suma interrelacionada de lo
que se tarda en cada entregable.

Costo: cuanto costara ejecutarlo, de acuerdo con sumatoria del costo de
cada entregable.

Calidad: como lograr que tanto los procesos para ejecutar el producto como
los administrativos garanticen el cumplimiento del alcance, dentro del costo
y plazo estipulado.

Recursos Humanos: quiénes realizaran los distintos procesos.
Comunicacion: como se documentaran los resultados, cambios, acuerdos,
pendientes y demas factores estipulados en el resto de areas, para que los

interesados se mantengan informados y puedan dar su realimentacion.
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Riesgo: identificarlos, analizarlos, valorarlos y determinar las medidas para
contrarrestarlos o potenciarlos (en caso de ser oportunidades).
Abastecimiento: como proveer de materiales y servicios el proyecto de
forma segura y oportuna.

Integracién: compilar todas las areas anteriores de forma que tengan

continuidad y aplicabilidad coordinada.

Las primeras cuatro Areas de Conocimiento son las que definen los objetivos del

proyecto; las siguientes dos son sobre las cuales se asientan las primeras para ser

gestadas; luego siguen riesgos y abastecimientos, que se comportan como

externalidades que afectaran el proyecto positiva o negativamente, segun se

gesten y se presenten otras eventualidades; y finalmente esta la integracion que

facilita la comprension integral de las ocho primeras.

2.2.2 Los cinco Grupos de Procesos en la APP.

Se dijo que los proyectos se ejecutan por medio de una concatenacion de

procesos que pertenecen a alguna de las Areas del Conocimiento, los cuales el

PMI (2008) ya tiene identificados y agrupados dentro de cinco grandes grupos:

Iniciacion: Definen y delimitan de forma genérica los objetivos del proyecto
para autorizarlo e iniciarlo.

Planificacion: Describen de forma detallada los objetivos del proyecto y la
forma en que se van ejecutar otros procesos para alcanzar esos obijetivos.
Ejecucion: Son los procesos planificados anteriormente, que se ejecutan
para obtener resultados concretos que finalmente consolidan el entregable
final del proyecto.

Seguimiento y control: Otros procesos planificados que permiten verificar
que los procesos del grupo anterior se ejecuten como se planificéd, y de no
ser asi para gestionar las medidas necesarias que lleven a cumplir con los
objetivos del proyecto o expectativas.

Cierre: Resumen de los resultados, controles y cambios que permite

documentar el proyecto y formalizar la aceptacion de su entregable final.
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2.3 LAS TEORIAS PARA CONFORMAR LA EMPRESA

Como se adelanté en el marco referencial, existen una serie de fundamentos
tedricos adicionales que es recomendable que este PFG cubra durante la
ejecucion del mismo, para desarrollar el proyecto con un buen grado de calidad,
garantizando los mejores resultados y beneficios para los socios y su Compaiiia.
El proyecto de implementacion requiere investigar temas de comercio
internacional para conocer los procedimientos recomendables y obtener los
mejores resultados en las importaciones. Otra tematica indispensable de exponer
es la metodologia para desarrollar la planificacion estratégica y un mecanismo de
resolucién de conflictos.

Se considera oportuno repasar algunos temas financieros y contables que
permitan realizar un plan financiero de inversion para que la Compariia comience
a operar. Para esto también se pueden utilizar algunas teorias de costos de
administracién de proyectos.

Antes de revisar esa teoria, lo primero que se presenta son las tendencias
recientes alrededor de la RS, para que algunos conceptos puedan ser

considerados integralmente en los analisis posteriores.

2.3.1 Tendencias actuales asociables al Producto.

El proyecto de emprendimiento para establecer la Compania se centra,
principalmente, en el producto que se desea importar para comercializar. Este
Producto cuenta con caracteristicas particulares que facilitan la construccion
sostenible, por lo que se considera que la futura pequefa empresa deberia, en la
medida de lo posible, ser congruente en el plano estratégico y operativo con las
tendencias de la RS -entre otras relacionadas- que puedan afectar el mercado y la

industria del Producto.

2.3.1.1 Antecedentes de la RS.

La RS es una nueva tendencia que busca integrar estrategias alineadas con el
desarrollo sostenible en la planificacion estratégica de las empresas, instituciones
y gobiernos. Aunque los nombres que se utilizan varian, el concepto es claro,

universal y ha logrado convertirse en principios aplicables y monitoreables. Para
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explicar lo que es la RS se debe iniciar repasando lo que significa el desarrollo
sostenible. Parafraseando una cita en la pagina oficial del campus virtual de la
UCI, de ALIDES (1995), el desarrollo sostenible reconoce al ser humano como lo
mas importante, impulsando un cambio progresivo hacia el crecimiento econémico
y social que transforma los métodos de produccion, los habitos de consumo vy las
relaciones comunitarias para que sean ecologica, étnica y culturalmente
equilibradas y armonicas; garantizando la infinita reproduccion de este concepto
de desarrollo.

El concepto de RS se puede resumir como la instrumentalizacion del
desarrollo sostenible. Para organizaciones como las Naciones Unidas y la
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OECD) el enfoque va
dirigido a corporaciones multinacionales o empresas locales fuertes, interactuando
con actores institucionales internacionales y gubernamentales. Las directrices de
la OECD promueven “principios y estandares voluntarios para una conducta
responsable en los negocios en una variedad de areas, incluyendo empleo y
relaciones industriales, derechos humanos, ambiente, promulgacién informatica,
lucha contra la corrupcién, intereses del consumidor, ciencia y tecnologia,
competencia e impuestos”. Es en estos ambitos de alto poder econdmico que la
RS ha logrado calar, popularizarse y sostenerse gracias a mercados de
consumidores de paises desarrollados y empresarios visionarios que
voluntariamente (sin legislacion que los obligue) comprendieron los beneficios a
largo plazo de la RS, aunque tipicamente sea mas costoso o demande cambiar
costumbres a corto plazo.

Un enfoque mas micro es el promovido por la red EMPRESA y la red
regional de la WBCSD. Estas redes trabajan por medio de organizaciones
independientes en cada pais que “tropicalizan” la vision general de la RS, segun
las necesidades y realidades de cada pais. Para el 2004, ya existian varios cientos
de empresas afiliadas, algunas generando reportes de sostenibilidad y obteniendo
certificaciones reconocidas internacionalmente. También existe un interés
generalizado de los empresarios en el tema, popularidad en medios de
comunicacion y premiaciones publicas (Correa, Flynn & Amit, p. 9-11). En Costa
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Rica, la Asociacion Empresarial para el Desarrollo (AED) es la principal

organizacion promotora de RS.

2.3.1.2 RS en las PYMES.

Practicamente cualquier fuente de informacion de RS menciona en alguna
parte a las PYMES, las cuales son en si mismas resultado de las buenas
aplicaciones de RS en niveles macro. NEXOS, “la primera entidad especializada
en ayudar a las organizaciones a implementar criterios de responsabilidad social
empresarial en sus procesos de compra’ (Pérez, 2009, p. 1) en Zaragoza y
Pamplona, dice que:

Las grandes empresas pueden dedicar recursos y han visto

rapidamente los beneficios de aplicar a su actividad criterios de

responsabilidad social empresarial, por la atraccion de fondos de
inversion, por beneficios de imagen de cara a sus marcas y por
aumentar la capacidad de atraer buenos candidatos en sus procesos.

Sin embargo las pymes han aplicado y aplican de forma mas natural

interés.

Esto basicamente sugiere que las PYMES y los consumidores son esenciales en
los procesos de RS. Ambos consumen productos y servicios, por lo que podrian
desarrollar valores que los impulse a liderar el consumo sostenible. Dentro de las
acciones concretas que el WBCSD (2009) propone para propiciar esta
transformacion hay algunas que pueden convertirse en directrices que enrumben
la vision y estrategia de las PYMES, alineandolas a conceptos de responsabilidad
social y ajustandolas a posibilidades financieras factibles. Otras acciones
propuestas simplemente reafirman la importancia de que los estratos politicos
reaccionen a las oportunidades y retos presentes. A continuacion se indican esas
acciones para el cambio:
e Fortalecer cédigos y mecanismos de rendicidn de cuentas para incrementar
comunicacion transparente de resultados.
e Que el sector publico incentive econdémicamente las soluciones
energéticamente eficientes para que se puedan diluir flujos por altas

inversiones iniciales.
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Promover los distintos enfoques e innovaciones en disefio de forma
integrada con todos los involucrados en la industria.

Desarrollar e incentivar el uso de tecnologias avanzadas que faciliten y
busquen soluciones alternas con tendencia a bajar costos iniciales;
invitando a participar del cambio en el corto plazo.

Capacitar y motivar la fuerza laboral para que vaya adquiriendo los
conocimientos y experiencia requerida para que los productos sostenibles
sean competitivos en precio, plazos y calidad.

Todos los interesados participantes de la industria deben promover una
cultura consciente del impacto de la ineficiencia energética en las emisiones

de carbono.

Por otro lado, los valores clave que unos representantes de la CEPAL mencionan

como necesarios para alinearse a la RS, basados en varias organizaciones

acordes (Correa, Flynn & Amit, 2004, p. 17-20) parecen responder a las acciones
planteadas por el WBCSD:

Etica y valores empresariales: Es decir, la RS debe incorporarse desde el
marco filoséfico y la planificacién estratégica.

Derechos humanos, trabajo y empleo: Los principios fundamentales estan
universalmente estandarizados y son ley en Costa Rica.

Gobernabilidad empresarial.

Impactos sobre el medio ambiente.

Relaciones con proveedores e intermediarios.

Filantropia e inversion social; coadyuvando “al bienestar econdmico y social
de las comunidades vecinas” (Correa, Flynn & Amit, 2004, p. 18).

Transparencia y rendicion de cuentas.

2.3.1.3 La eficiencia energética en edificios.

Actualmente, el 40% de la energia del mundo se consume en y por edificaciones,

con energia producida mayoritariamente de combustibles fésiles. En Costa Rica

esta proporcion no aplica, gracias a la latitud en que se encuentra y al elevado

porcentaje de energia renovable que genera. Estas condiciones mas bien la tienen

a las puertas de convertirse en “el primer pais superavitario de oxigeno, en vez de
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carbono”, planteado asi por Arias (2009) mientras era Ministro de la Presidencia,
invitando a asumir ese reto. La construccidn sostenible puede contribuir al ahorro y
generacion eléctrica (solar y edlica particular), preservar los recursos naturales no-
renovables, disminuir el costo energético y ejercer presion en otras industrias
(como la de transporte). Asi colabora al cambio cultural requerido, que “puede
parecer atrevido, pero no es, de ninguna manera, un objetivo imposible” (Arias,
2009). Y como dice el WBCSD (2009, p.4), esta es una alternativa de facil y rapida
implementacion con tecnologias existentes, pero se deben “romper barreras
financieras, conductuales y cognoscitivas para que individuos, gobiernos y

negocios adopten agresivamente opciones de ahorro energético”.

2.3.2 Planeacion estratégica.

El concepto de estrategia es ampliamente utilizado en el mundo de los negocios,
el deporte, la politica... y cuenta con una incontable cantidad de significados. Para
efectos de este trabajo se define simplemente como un patron de pensamiento
flexible que facilite la toma de decisiones que hipotéticamente optimizaran el
funcionamiento y competitividad de la empresa en beneficio de todos los
interesados. Esto implica que su planeacion es el esfuerzo de prever el futuro
comportamiento de todos los autores influyentes ante las distintas circunstancias
cambiantes, para determinar la mejor estrategia con la que la empresa lograra
competir y generar bienestar comun. La resultante planeacion estratégica tendra
direccion, motivos, valores y objetivos - ejecutables y medibles.

Las herramientas que se construyan para lograrlo deberan considerar la légica de
Mitzberg (trad. 1994) en su articulo Rethinking strategic planning — part one:
pitfalls and fallacies (Repensando la planeacion estratégica — parte uno: riesgos y
falacias), donde asegura que la planeacion estratégica no consiste en un esfuerzo
aislado de analisis, alejado de los detalles del dia a dia, para mecanizar procesos
y sus autores, procurando eliminar la intuicion y creatividad requerida para
sintetizar lo verdaderamente clave. De ahi que la instrumentalizacién de los
siguientes conceptos debe permitir la obtencion de conocimientos, experiencias e
ideas con los elementos objetivamente analizados del entorno; dentro de un

ambiente integrador entre los fundadores, directivos y demas personas de
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confianza que se escojan para que aporten al proceso. Como el objetivo del
proyecto es fundar una empresa, esta etapa toma particular importancia; y
posiblemente moldeara en gran medida la futura cultura organizacional de la
empresa.

Otro elemento trascendental que se debe tener presente durante el analisis es que
la empresa por fundar encaje dentro de la categoria de PYMES, la cual sera
dirigida y fundada por familiares. En los tiempos de crisis mundial que se viven,
mezclados con la alta competitividad que demanda la tecnologia del mundo
globalizado, el apoyo institucional y financiero a este tipo de empresa reviste el
analisis con un matiz distinto; esto obliga a tomar precauciones especificas sobre
manejos, formalidades y profesionalismo organizativo; atipicos en las empresas
familiares.

Para determinar las actividades que se recomienda realizar durante la elaboracion
de una planificacion estratégica, se aprovecha la estructuracién que para este fin
se aprendié en el curso estrategia y proyectos en la empresa, impartido por
Miranda (2008). A partir de la misma se desarrollan de forma mas especifica
ciertas particularidades que se consideran importantes de acuerdo con la
experiencia y a otros colaboradores de disciplinas como la administracion de

empresas y el comercio internacional.

2.3.2.1 Andlisis del entorno y competitividad del sector industrial.

En este proceso se investiga y analiza el contexto y ambiente en el que se
desenvuelve la empresa, para procurar potenciar los elementos que facilitan el
desarrollo y minimizar los que lo obstruyen. Los clientes, usuarios, competidores,
proveedores, empresas desarrolladoras de tecnologias relacionadas y negocios
afines, entidades publicas, organizaciones internacionales, y otros son agentes por
considerar. Schlemenson considera que “la empresa debera desarrollar una
particular destreza para percibir los cambios en las tendencias y en las demandas
gue se van presentando, encarando la elaboracion de nuevas propuestas, claras y
apetecibles para adaptarse al ritmo veloz de los cambios...El mercado hoy mas
que nunca exige excelencia y calidad para competir en un medio muy dificil”
(2009, p. 12).
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De acuerdo con Miranda (2008) “el analisis del entorno es un proceso laborioso y
sistematico de busqueda y analisis de informacion y documentacion que requiere
salirse de los procesos habituales (...) Todo este esfuerzo es determinante para
identificar de manera objetiva las amenazas y oportunidades que afectan la
competitividad de una industria y las formas de competir de las empresas”. Para
lograrlo se expone a continuacion los pasos que propone seguir, complementado

con material y consideraciones adicionales:

2.3.2.1.a. Presentacion de la empresa y definicion de la industria.
o Elaborar resumen ejecutivo (sin pretender ser exhaustivo) de lo que
motiva la fundacion de la empresa y cOmo se visualiza esta (charter
contiene parte de esta informacién).

o Definicidon breve de la industria de la construccion.

2.3.2.1.b. Factores que afectan la competitividad del sector.

Segun Porter (adaptado por Miranda, 2008), las empresas tienen mas
probabilidades de éxito y por ende, de que la industria a la que pertenece impacte
el desarrollo de un pais, cuando este es altamente competitivo. Para determinar
ese nivel de competitividad Miranda recomienda iniciar con un esfuerzo de
recopilacion de informacién para elaborar prondsticos en areas de interés
globales. Es vital recalcar que la asertividad de los resultados de los prondsticos
es directamente proporcional a la calidad de la informacion que se obtenga. De ahi
la importancia de recopilar datos estadisticos u objetivos y generales (sin indagar
los detalles de actores ni productos especificos). Se divide en las siguientes areas
de interés global:

e Prondstico politico y legal.

e Pronostico econdmico.

e Prondstico social.

e Prondstico tecnoldgico.

e Prondstico ambiental.
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2.3.2.1.c. Red de actores.
Con este entregable Miranda buscaria identificar los principales interesados
vinculados con la industria de la construccidn y los productos relacionados con el
futuro negocio, los cuales se clasifican dentro de las siguientes categorias (no
analizar como interaccionan): Rivales directos, rivales indirectos, proveedores,
clientes y wusuarios, complementarios, colaboradores, recurso humano, Yy

reguladores.

2.3.2.1.d. Las fuerzas competitivas.
En este apartado Miranda (2008) propone describir las interacciones de los
actores anteriores analizando los siguientes conceptos.
¢ Rivalidad entre los competidores.
e Amenaza de productos sustitutos.
e Amenaza de nuevos competidores futuros.

e Poder de negociacion de los proveedores y de los clientes.

2.3.2.1.e. Balance de oportunidades y amenazas.
Tras elaborar estos prondsticos y esfuerzos investigativos se pueden presentar los
resultados de su andlisis de forma sintetizada en el “Rombo de la Ventaja
Competitiva Nacional” propuesto por Porter (Anexo #5), el cual delimita todo el
complejo tema de la competitividad a los siguientes factores:

e Estructura, estrategia y rivalidad entre las empresas. Conceptos que indican
coémo compiten y se diferencian las empresas de la construccion.

e Condiciones de los factores (de produccion). Contempla la disponibilidad,
accesibilidad, proveedores, capacidad de almacenamiento, tecnologias
asociadas, mano de obra requerida, costos directos e indirectos.

e Condiciones de la demanda. Poder de negociacion de los compradores; sus
estructuras organizativas, niveles de calidad y servicio al cliente.

e Condiciones de las industrias relacionadas o conexas. Estas son las
industrias que complementan la construccion o dependen de ella. Este

aspecto es de especial interés dado que practicamente todas las industrias

33



requieren de la construccion para progresar; por lo que es importante
preocuparse por una buena delimitacion de este analisis.
e Gobierno. Entidades y politicas publicas, leyes, instituciones sectoriales,
locales y ONG's nacionales e internacionales.
e Azar. Riesgos a los que el pais es vulnerable, considerando fenémenos
naturales, estabilidad social y politica.
Los resultados del andlisis ya sintetizados permitirdn establecer una estrategia
competitiva y las posibles acciones estratégicas por medio de las cuales se
maximizaran las fortalezas y minimizaran las debilidades.
Para apoyar este esfuerzo de analisis, se exponen algunos conceptos basicos de
tipos de estrategias. Segun Michael Porter, existen tres formas de competir, las

cuales se aprecian en el Cuadro # 2:

Cuadro # 2: Clasificacion general de tipos de estrategias

Bajo Costo 7 aridaa

Amplio |Liderazgo en costos |Diferenciacion
Estrecho Enfoque en nichos de mercado

Fuente: Curso Estrategia y Proyectos en la Empresa de la UCI.

El liderazgo en costos implica un estructurado control de costos y calidad que
garantice niveles de eficiencia y productividad superiores a la de los competidores,
permitiendo vender a precios menores sin castigar las utilidades. Entre otros
elementos, estas estrategias aprovechan economias de escala, buscan bajar
precios de insumos y optimizan el funcionamiento operativo.

Con la diferenciacién se busca desarrollar productos y servicios de alto valor
agregado gracias a caracteristicas particulares que no se obtienen en otras
empresas, logrando asociaciones directas de la marca con esas propiedades y un
mercado dispuesto a pagar lo que sea necesario por los beneficios de las mismas.
La estrategia del enfoque se especializa en satisfacer las necesidades y
requerimientos de un nicho de mercado particular y bien definido, creando una
organizacion altamente eficiente y productiva totalmente dependiente de ese

nicho.
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De acuerdo con las teorias generales estudiadas, también se puede clasificar la
estrategia como ofensiva o defensiva, de acuerdo con la agresividad para penetrar
el mercado. También hay otras estrategias operativas que potencian ciertos
aspectos funcionales y minimizan otros, procurando explotar mejor alguna
oportunidad o ventaja competitiva.

Al final, este proceso analitico-sintético externo deberia llevar a los socios a definir
el nivel de competitividad de la industria de la construccidn en el area de interés,
esquematizando oportunidades y amenazas para el negocio y pre-definiendo una
estrategia global que catalice el éxito. En el siguiente proceso, se definiran
condiciones internas para concretar la estrategia e irla instrumentalizando hasta

acciones concretas.

2.3.2.2 Evaluacion interna de la organizacion.

Una vez finalizado el andlisis del entorno, se procede a definir explicitamente el
marco filoséfico sobre el que se fundara y proyectara la nueva empresa.

“Para comenzar, debera definirse la misién inserta en la vision particular del grupo
directivo. Se necesitan explicitar los valores en los que se sustenta la identidad de
la empresa y con los que se compromete. Los valores forman parte de una suerte
de credo que le dara solvencia, integridad y transparencia a la empresa, y que
contribuira a establecer una relacion firme con la clientela basada en la confianza”
(Schlemenson, 2009, p. 12). Esta filosofia demarca una estrategia y direccién
basada en la experiencia e ideales de los fundadores.

A continuacion se presenta el resumen de la guia de Miranda (2008) para ejecutar
la planificacion estratégica de la empresa, complementandola con elementos
adicionales investigados que faciliten una mejor operacion interna y manejo del
comercio local e internacional. En el capitulo 4 se expone minuciosamente con

algunos elementos adicionales.

2.3.2.2.a. El rumbo y el marco filosdéfico de la organizacion.
Lo primero es identificar la mision, vision, valores y la estrategia empresarial. Es

importante que los elementos claves sean concretos, claros y genéricos.
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2.3.2.2.b. Caracteristicas de los fundadores.
Se describen de forma concisa y objetiva las habilidades, fortalezas y debilidades
que se pueden mejorar de los socios para determinar cémo llenar esos vacios con

recurso humano externo o los directivos de confianza.

2.3.2.2.c. Estructura organizativa y modelo de gestion.

Para que el marco filosofico y la estrategia puedan transformarse en actividades y
funciones concretas, funcionales y flexibles, debe crearse una estructura
administrativa y modelo de gestién que se rija por objetivos cuantificables. De esta
forma se modelara la operacion y proyectos que la empresa debe desarrollar para
competir en el entorno en que se establecera.

Schlemenson considera que “La estructura sirve para diferenciar la persona del
rol”, que las “personas pasan las estructuras permanecen”. Aunque esta forma de
plantearlo sea tan impersonal y mecanizada, es importante definirla y luego
permitir que cada persona potencie sus cualidades de forma original flexibilizando
la estructura en cuestiones especificas. Lo primero es definir los roles y
responsabilidades de los puestos que se consideran vitales para cumplir objetivos
establecidos que lleven a cumplir la estrategia. Al final se condensa toda esa
estructura en un organigrama que muestre las relaciones jerarquicas. Este se
acompafa con un manual de puestos y responsabilidades, donde se pueden
plantear distintas posibilidades de crecimiento y las respectivas limitaciones.
Pueden agregarse indicadores para reconocer el momento en que se requiere de
un perfil profesional distinto o un aumento de personal de apoyo.

De forma mas practica, Brenes (2010) se inclina por una organizacion de tipo
funcional, donde los encargados de contabilidad y finanzas tengan tareas de
control, mientras que otros departamentos como ventas, compras, inventarios o
pagos son ejecutoras de procesos y documentos que mueven la compania. Estos
ultimos pueden generar algunos reportes que sirvan para auditorias internas o
externas que permitan a los directivos evaluar el trabajo de los contadores y
financieros. Lo importante, dice Redondo (2010), es evitar que una sola persona o
departamento ejecute los eslabones contiguos de la cadena operativa en la
empresa; pues “la necesidad mas la oportunidad son igual al delito”. En esta linea,

36



Brenes recomienda que los que estan en contacto con el dinero estén separados
de los que manejan inventarios, y estos a su vez de los que dan servicio al cliente.
Ademas, plantea como vital el que uno de los socios se encargue directamente de

las importaciones.

2.3.2.2.d. Evaluacion de las funciones gerenciales y operativas.

En esta parte se comienza a hilar mas fino en las funciones operativas que cada
gerencia debe dirigir y supervisar, procurando dejar espacio suficiente para que
conforme cada subordinado se va desenvolviendo se pueda ir modificando ciertas
variables para maximizar su rendimiento y cualidades. La idea es que ‘la
capacidad de cada uno esté balanceada con el rol que ocupa vy la retribucion que
recibe sea acorde con la responsabilidad diferencial que cada uno desarrolla;
condicion para que la estructura funcione en forma correcta y la gente se sienta
motivada” (Schlemenson, 2009, pp14).

De acuerdo con Brenes (2010), es importante establecer claramente Ilas
herramientas de comunicacion y rendicion de cuentas que cada persona debe
utilizar, las cuales fungen como controles cruzados entre departamentos distintos
pero dependientes. De esta forma los altos rangos jerarquicos pueden detectar
conflictos y atenderlos personal y oportunamente. Los pasos para desarrollar esta
parte del analisis interno se exponen a continuacion:

e Definir objetivos para cada departamento y area funcional.

e Describir cdmo se realizan las funciones generales: planificacion,
organizacion, comunicacioén, capacitacion, motivacion y control. Presentarlo
como un plan de trabajo con la documentacion requerida para lograrlo.

e Definir beneficios, canales de comunicacién y documentos especiales en
areas operativas claves para implementar estrategia.

¢ Delimitar y condicionar area de trabajo para cada puesto.

2.3.2.2.e. Evaluacion de la gestion de proyectos.
Los proyectos de construccion seran el canal por medio del cual el producto se
podra vender, por lo que el soporte para atenderlos agil y eficazmente es
trascendental. Ademas, como cualquier empresa, el crecimiento y la mejora

continua se implementaran por medio de proyectos internos. Asi que predefinir los
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estandares para atender, darle seguimiento y controlar esos proyectos es de

particular importancia.

2.3.2.2.f. Evaluacion de la cadena de valor.
Esta actividad crea un flujo tipico del producto por vender, esquematizando el ciclo
comercial desde la importacién hasta la culminacion de los proyectos. Se
describen las actividades y se identifican las fortalezas y debilidades de la

empresa en las cadenas de valor de productos y servicios.

2.3.2.2.9. Balance de debilidades y fortalezas.
Ahora se procede a presentar explicitamente las fortalezas y debilidades que
potencian o restringen lo competitivo de la empresa, basandose en un analisis del
marco filoséfico definido y la cadena de valor del Producto y los servicios
complementarios. Miranda (2008) recomienda utilizar el Cuadro # 3 para realizar

una distribucion tematica, segun las perspectivas indicadas en este.

Cuadro # 3: Fortalezas y debilidades por perspectiva

Dimensioén Interesados Contenido

Financiera Accionistas o duefios | ¢ Rentabilidad y productividad.
e Inversiones y utilidades.

de la empresa. i : :
e Eficiencia presupuestaria.

Inversionistas.

Entidades financieras.

Clientes Distribuidores. e Caracteristicas de productos y
Usuarios finales. Servicios.
e Precio.
A veces también se  Beneficios directos y secundarios por
contemplan: prgdgctos y servicios.
_ e Priorizar, fidelizar, o aumentar
Comur“dad. C”entes_
Ambiente. e Control de calidad.
Procesos Equipos gerenciales Procesos productivos y de servicios.

Servicios internos de apoyo.
Calidad en la gestion y gobernanza.
Sistemas gestion calidad.
Optimizacion de recursos y
comunicacion.

internos de todos los niveles y

areas.

Disenadores,




ingenieros.

Contralores, auditores.

Aprendizaje Trabajadores,
funcionarios o

empleados.

Oportunidades de capacitacion y
desarrollo profesional.
Empoderamiento e integracion
laboral.

Condiciones laborales.
Compensacion y retribucion.

Responsabilidad | Cualquier persona

social

Transparencia y comunicacion
publica.

particular, . o .
empresarial o Colabor.aC|on y potenqamon §00|al.
organizacion, empresa Promocion y mantencion ambiental.
o ente publico que se Equilibrio sostenible de operaciones y
_ aprovechamiento de recursos.
relacione o tenga Vinculacién estratégica con clientes,
interés en lo que la usuarios, prOV.eedoreS y empresas
complementarias.
empresa ofrece y los
recursos que utiliza
para lograrlo.
Liderazgo e Duefios y directivos. Actualizacion tecnoldgica.
Innovacion Investigacion y actualizacion técnica.

Inversionistas.
Equipos gerenciales.

Equipos técnicos.

Abrir puertas a la mejora continua y
el crecimiento.

Fuente: Elaboracion propia con base a cuadro de Miranda (2007, p.4).

2.3.2.3 Plan de accion estratégico.

La estrategia general definida, el analisis FODA (fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas) realizado, y los resultados distribuidos en las
dimensiones del Cuadro # 3, son todavia ideas abstractas o poco practicas. Para
concretar de forma mas precisa y explicita la estrategia y en especial, la forma de
implementarla, evaluarla y controlarla; se desarrolla un plan de accion estratégico.
Del material didactico recibido en el curso de Estrategia y Proyectos en la
Empresa se escoge el CMI como el mejor instrumento para materializarlo. La
Figura # 3 muestra un esquema del procedimiento que se expondra en este

apartado.
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Figura # 3: CMI y proceso estratégico

Fuente: curso Estrategia y Proyectos en la empresa de la UCI con Miranda (2008).

2.3.2.3.a. Mapa estratégico.
Es un mapa mental estructurado de tal forma que muestre el patrén del
comportamiento conceptual que se desea entre los distintos objetivos estratégicos,
clasificados de acuerdo con las dimensiones mencionadas anteriormente. El mapa
estratégico representa graficamente la estrategia genérica de la empresa, lo cual
facilita su elaboracién, lectura, comprension y seguimiento. Ademas, es importante
reconocerlo como un elemento confidencial en nivel directivo. Existen patrones
pre-establecidos de mapas estratégicos segun el tipo de negocio; en este informe

se presenta Unicamente el patron de empresa privada de la Figura # 4.
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A
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Formularios control -
Capacitacion

CONTINUA procesos

Figura # 4: Ejemplo de mapa estratégico.

Fuente: elaboracion propia con base a mapas de Kaplan y Norton (2001) citados por Miranda
(2008)

Para llegar a una estrategia definitiva, se deberian valorar varias alternativas,
combinando distintos objetivos estratégicos con diferentes énfasis, de acuerdo con
las dimensiones estratégicas. La oficina de apoyo regional de operaciones del BID
(2004) le llama un Analisis de Alternativas y propone otra matriz para compararlas

y sensibilizarlas antes de tomar una decisién final.

2.3.2.3.b. CML.
Esta herramienta es una matriz que permite establecer claramente los objetivos
estratégicos, los medios para implementarlos y los indicadores para medir su
avance oportunamente y poder tomar decisiones, sobre la marcha, que permitan
alinear continuamente la operacion o proyecto a la estrategia o alcance que se
esperaba cumplir desde el inicio. Miranda (2007, p. 3) comenta sus beneficios
cuando se utiliza para implementar el plan estratégico en una empresa: “Primero,

facilita la ejecucion de una estrategia planeada; segundo, permite alinear los
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objetivos y acciones en los distintos ambitos y niveles de la organizacion con la
estrategia global; tercero, garantiza el proceso de control estratégico mediante
indicadores financieros y no financieros y, cuarto, contribuye a la rendicién de
cuentas”. El marco légico, una herramienta conceptualmente similar, también es
utilizada por entidades publicas y bancos como el BID en la ejecucién de
proyectos de gran magnitud, dado lo facil, practico y esquematico que presenta el
plan y su seguimiento.
Se parte de los objetivos estratégicos del mapa estratégico para crear una matriz
con estos como encabezados de filas y las siguientes columnas (ver Figura # 5):

e Factores clave de éxito: requeridos para alcanzar objetivo.

e Politicas: pautas genéricas estandarizadas.

¢ Iniciativas estratégicas: grandes acciones.

¢ Indicadores: instrumento para medir los resultados que indican el avance en

un objetivo.

e Metas.

e Responsables.
El marco légico sugerido por el BID (2004, p. 22) recomienda poner el fin y el
proposito de los proyectos en las primeras filas de la matriz, llenando las
correspondientes columnas. Adaptando esta recomendacion al disefio que se trae
para la planificacién estratégica, se podria sustituir el fin por la vision y el propésito
por la mision. Luego llenar las columnas que lo ameriten, para terminar de unificar

toda la planificacion en un solo cuadro.
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. Objetivos Factores ” Iniciativas . Metas
Dimension . . . . oliticas . . Inductores Indicadores . __ Plazo Recursos Responsable
estratégicos claves de éxito estratégicas Optima Aceptable Minima
Financiero| 1.2. 1.2.
i 2.1, 2.1
2 2.1, 2.
22. 22
23

Cliente

Figura # 5: Ejemplo de CMI.
Fuente: elaboracion propia con base en la teoria recopilada y presentada.
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2.3.2.4 Evaluacion financiera del proyecto.

Con la herramienta del CMI finalizada, luego del largo y documentado proceso
para llegar a él, es significativamente mas sencillo realizar la evaluacion financiera
de la Compaiia con mas detalle, asi como devolverse a hacer algunas revisiones
para mejoras administrativas que favorezcan una vision mas sostenible del
negocio sin desestabilizar su rentabilidad.

Sapag (2007, p.16) asegura que la gestion financiera busca crear y sostener
mecanismos que agreguen valor aprovechando eficientemente los recursos
disponibles. “La evaluacion de proyectos, en este contexto, se debe entender
como un modelo que facilita la comprensiéon del comportamiento simplificado de la
realidad, por lo que los resultados obtenidos, siendo Uutiles en el proceso
decisional, no son exactos”. Para el proyecto de este PFG, se deduce que los
estudios de viabilidad (técnicas, legales, econdmicas y de gestion) que alimentan
el estudio financiero ya se expusieron en el analisis externo e interno para la
planificacion estratégica. Estos conformarian un estudio de pre-factibilidad, dado
que la informacién debiera ser de tipo secundaria (obtenida por instituciones
confiables) en su mayoria.

Al realizar un analisis financiero de la informacién obtenida se “busca cuantificar
los comportamientos mas probables de ingresos y egresos (...) El resultado de la
preparaciéon de un proyecto es la construccion de un flujo de caja con la
proyeccion en el tiempo de la estimacion de la ocurrencia de los costos y
beneficios vinculados a su implementacién” (Sapag, 2007, p. 30). Esta
herramienta permitira a los socios planificar sus inversiones de capital social y

obtencion de préstamos durante la implementacion.

2.3.3 Resolucioén de conflictos.

En las familias y en los negocios siempre habra conflictos de toda naturaleza; y
cuando ambas realidades se mezclan en el mismo ambiente estos suelen
amplificarse y presentarse con mucho mas frecuencia de lo acostumbrado. El alto
grado de confianza entre los familiares sumado al largo pasado de historias
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interpersonales desde la nifiez pueden, con suma facilidad, llevar conflictos
rutinarios de oficina a una escala exagerada que va minando las relaciones;
sacando fantasmas del pasado que no tienen ninguna relacion con el negocio. Los
sentimientos encontrados entre el carifio familiar y el choque profesional o laboral
pueden destruir no solo el negocio, sino las relaciones familiares también. El Dr.
Aldo Schlemenson recomienda enfrentar los conflictos, apenas se presentan
situaciones criticas, determinando los factores que la componen, considerando la
estructura de la empresa, valorando los recursos disponibles y aislando los
diferendos interpersonales que suelen tomar el primer plano de la escena, pero
impiden analizar el problema de fondo, donde realmente se podria encontrar la
solucién factible. Schlemenson propone “un enfoque preventivo y organizacional
global que involucra la estrategia del negocio, el proyecto de la empresa, el marco
organizativo y las practicas de liderazgo gerencial aplicadas, todo lo cual modela
el sistema y determina su gobernabilidad en situaciones de crisis” (Schlemenson,
2009, p. 2). Este es el enfoque que se instrumentalizara en este informe para que
los socios puedan contar con un buen mecanismo de resolucion de conflictos

integrado a su planificacion estratégica.

2.3.3.1 Problemética en PYMES familiares.
Para comprender mejor la herramienta, se procede a exponer la forma en que
Schlemenson clasifica la problematica de PYMES familiares, procurando enfocarlo

a lo que aplica o podria aplicar al caso de este PFG.

2.3.3.1.a. El grupo fundador.
La empresa nace de un grupo familiar visionario que desea innovar en un mercado
altamente competitivo. Aunque comienza pequefia, se espera que crezca,
respetando los intereses y vocaciones de sus fundadores. Al nacer, los fundadores
asumen roles de directores, gerentes y empleados; pero conforme van creciendo
deben ir delegando roles y responsabilidades. Las funciones de direcciéon, de
gestibn y de ejecucion son muy distintas y requieren competencias y

caracteristicas muy distintas que no necesariamente todos los fundadores poseen,
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ni los futuros familiares directos o politicos que deseen participar del negocio.
Eventualmente, llegara el momento de delegar funciones a otros profesionales y
descendencia, lo cual requerira de transiciones de poder y liderazgo que podrian
ser fuente primaria de conflictos y desérdenes internos. Esa es la razén por la que
Schlemenson recomienda predefinir la forma en que esto se hara de acuerdo con

el nivel de madurez y tamafio de la Compaiia.

2.3.3.1.b. Superposicion de realidades: Familia y Empresa.

La realidad familiar es casi perfectamente ambigua a la realidad de negocios: “En
la familia predomina la necesidad de dar apoyo y sustento, muchas veces
incondicional, a los miembros. Se rige por el amor y el afecto. Es un sistema que
tolera los tiempos de maduracion... Se les exige lo que pueden dar, en cambio se
les otorga lo que necesitan. En la empresa existe una logica de la eficiencia y de la
productividad... [abocada] al rendimiento para cumplir con su funciéon econémica y
esto exige que sus miembros rindan cuentas en funcion de metas.”

Por otro lado, a pesar de todas las diferencias que se puedan presentar en la
forma de administrar y gobernar, es mucho mas factible que una familia aspire al
bien comun de todos sus miembros, conformando e integrando con mayor
facilidad intereses comunes. Mientras tanto, en el competitivo e impersonal
sistema jerarquico de una empresa puede ser comun la competencia desleal que

trate de hundir a los demas para ocupar mejores puestos.

2.3.3.1.c. La sucesion: desafios y riesgos.
Lo mas tipico es que los hijos y familia politica que se vayan incorporando a la
ecuacion de la empresa no tengan la misma visidon, carisma ni liderazgo de los
fundadores. Es vital tomar medidas al respecto para evitar que el resultado sea
devastador en lo econdmico y familiar; esto requerira de mucha transparencia y

valor.
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2.3.3.2 Prevencién como solucion.

Las recomendaciones para enfrentar estos retos proactivamente, antes de que

parezca inclusive necesario tomar tantas previsiones, son las siguientes:

Definir objetivos en funcion del marco filosofico.

Definir estructura administrativa con roles y responsabilidades.

Desarrollar perfiles profesionales y mecanismos de evaluacion periddica
acompanados de planes de reconocimiento, para garantizar que toda
persona quien se incorpore — familia o no — agregue valor a la empresa.
Crear instrumentos practicos para garantizar que los ejecutivos rindan
cuentas.

Establecer claramente el momento en que cada fundador debe renunciar a
sus funciones ejecutivas y quedar unicamente como director; procurando
que la dependencia jerarquica entre familiares se elimine en el momento
justo.

Establecer explicita y claramente las funciones primordiales de los
directivos.

Incorporar directores de confianza con trayectoria, experiencia y
conocimiento en areas especificas que los fundadores no sean fuertes.
Establecer un conjunto de acuerdos como protocolo privado al que todos
los socios se apeguen obligatoriamente, que permita contar con parametros
establecidos objetivamente en un contexto no conflictivo y preventivo.
Programar la regularidad de las reuniones entre socios, idealmente
facilitadas por un tercero a la familia fundadora, donde se evaluan
resultados, adecuan estrategias, actualizan objetivos, resuelven problemas
criticos o que afecten el negocio por diferencias familiares, se analizan

nuevas propuestas, en fin, se dirige el negocio como equipo.
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3. MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se expone la forma en que se investigd, consultd, analizo y

proceso la informacion que fue el insumo del PFG. Las metodologias para realizar

esta tarea estan ampliamente teorizadas y las principales consideraciones al

respecto son las siguientes:

Fuentes de informacion (Eyssautier, 2002): origen del cual se tomaron
datos y resultados que sustentaron la validez del proyecto. Estan las
primarias que se obtuvieron directamente del emisor sin que la idea o dato
haya sido documentado anteriormente (como entrevistas y encuestas); y las
secundarias que son fuentes ya documentadas, por lo que se consultaron
indirectamente (como libros y revistas).

Tipo de investigacion (Mufioz, 1998): Las fuentes de informacién
determinan si la investigacion es documental (fuentes secundarias), de
campo (fuentes primarias) o mixto (combinacién de las dos anteriores).
Método de investigacién analitico-sintético: este método toma la materia a
analizar y la descompone en elementos lo mas indivisibles posibles para
analizarlos individualmente, y luego proceder a agrupar y sumar lo
descubierto para describir la materia inicial. Los pasos por seguir son
usualmente los siguientes: observar, describir, analizar, descomponer,
priorizar, clasificar, comparar/relacionar y sintetizar (Jurado, 2002).

Método de observacion directa: experimentar de forma personal el
fendmeno/materia en estudio para medirlo y evaluarlo (Eyssautier, 2002).
Método de observaciéon por entrevista: experimentar de forma oral y por
cualquier canal de comunicacion con otra persona para obtener la

informacion que explica un fendmeno/materia en estudio (Eyssautier, 2002).

3.1 La metodologia implementada.

En el marco tedrico se explicd en qué consisten las Areas del Conocimiento de la

APP (ver tema 2.2.1). Aprovechando la forma ordenada en que se expusieron
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estas ideas, la metodologia de investigacion y documentacion siguido el mismo
patron. Se aplicé un método analitico-sintético generalizado, tomando los
entregables identificados a partir de la EDT y analizandolos de acuerdo con esas
Areas del Conocimiento para describir su alcance. Luego se compilaron estos
resultados, aprovechando los recursos y herramientas disponibles, para generar
unos entregables sélidos en su contenido tedrico propio y su funcién dentro de la
administracién del proyecto; los cuales cumplen con requisitos académicos del
PFG y practicos de los socios. En el

Cuadro # 4 se resume la estrategia investigativa y otras herramientas utilizadas
la elaboracion de este PFG; las Areas de

para clasificandolas segun

Conocimiento.

Cuadro # 4: Tabla resumen marco metodologico
Entregables del PFG

. . > Plan Plan
Plan Gestion Plan Gestion > Plan Gestion » >
: Gestion .., Gestion  Gestion
Alcance Tiempo Comunicacion _, i
RRHH Riesgos Integracion
] ]
Organigrama Cronograma Organigrama |Matrices Matrices Matrices
MindManager Project Matrices Reportes/Minutas | Gréaficos Reportes
Word Excel Logs Word Word
Gantt - ruta critica MindManager, Excel |Excel Excel
Word MindManager |Google Docs
Google Docs Google Docs

Nomenclatura:

Colores indican:

Texto indica:

fuente
secundaria

herramientas a utilizar

El PFG es un plan, por lo que la administracion de proyectos fue particularmente

importante para una adecuada realizacion del

mismo. Existe una abierta

investigacion documental del libro de Chamoun (2002), el cual se alinea con el
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PMBOK del PMI (2008), con el que se reforzaron muchos conceptos. Entre otras
fuentes secundarias, se consulté el libro de Gido y Clements (2007), el de Sapag
(2007), Internet y todo el material educativo que recibi6 el PM al cursar la maestria
en administracion de proyectos de la UCI. Las recomendaciones del cuerpo
académico de la UCI fueron esenciales, como fuente primaria, para compilar todo
el plan con fines académicos. Finalmente, el PM aprovechd su experiencia
profesional-laboral, la de los socios y directores, asi como la de empresarios y
profesionales exitosos, para contribuir con conocimientos actualizados vy
naturalizados, mediante métodos de observacion directa y por entrevista.

Cabe destacar, dentro de este marco metodolégico, la alta dependencia que se
tuvo de una computadora con el paquete completo de Microsoft Office (con
Outlook y Project) y el Mindjet MindManager Pro. La observacion directa del PM
durante varios anos permitido un eficiente aprovechamiento de estos instrumentos
tecnolégicos. Por mandato, también se tuvo que utilizar la herramienta virtual de

Google Docs durante la realizacion del PFG.

3.2 La APP implementada en este PFG.

Tras revisar los distintos Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento del
PMBOK (PMI, 2008), se elaboré la siguiente matriz para distribuir los procesos de
planificacién a ejecutar en este PFG, dentro de la correspondiente Area de

Conocimiento.
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Cuadro # 5: Procesos por Area de Conocimiento

Areas de
Conocimiento

Procesos de Planificacion

Planificacion del Alcance
Alcance Definicion del Alcance

Crear EDT
|

Definicion de las Actividades

Establecimiento de la Secuencia de las Actividades
Estimacion de la Duracion de las Actividades
Desarrollo del Cronograma

Recurso Humano |Planificacion de los Recursos Humanos
Comunicacion |Planificacion de las Comunicaciones

Planificacion de la Gestién de Riesgos
Identificacion de Riesgos

Analisis Cualitativo de Riesgos
Planificacion de la Respuesta a los Riesgos

Integracion Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto

Tiempo

Riesgo

En la siguiente lista de procesos, recomendados por el PMI (2008), se clarifica el

resultado o entregable que generaron estos en el PFG. Los procesos no se

dividen por area de conocimiento, pero explican lo que se realizé en cada uno y

enlistan las entradas respectivas que tuvieron:

e Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto: el resultado de este proceso

expone la forma en que se ejecutara, dara seguimiento, controlara y cerrara

el proyecto, es decir, es el producto del PFG.

(@]

o

o

o

Enunciado del alcance del proyecto preliminar. (en el charter)
Procesos de direccion de proyectos.
Factores ambientales de la empresa.

Activos de los procesos de la organizacion.

e Planificacién del Alcance: el resultante plan de gestion del alcance definio

sus subdivisiones hasta los entregables del ultimo nivel de la EDT, asi

como los medios para asegurarse y controlar que estos se cumplan durante

la ejecucion.



¢ Definicidon del Alcance: detall6 aun mas el alcance, aprovechando la nueva
base informativa del marco tedrico. Las salidas fueron el “Enunciado del

Alcance”, los cambios que se solicitaron y el plan de gestion del alcance

o Factores ambientales de la empresa.

o Activos de los procesos de la organizacion.

o Charter de implementacion completo.

o Enunciado del alcance del proyecto preliminar. (en el charter)

o Plan de gestion del proyecto. (version preliminar)

actualizado con detalles adicionales.

o Activos de los procesos de la organizacion.

o Charter de implementacion completo.

o Enunciado del alcance del proyecto preliminar. (en el charter)
o Plan de gestion del proyecto. (version preliminar)

o Solicitudes de cambio aprobadas.

e EDT: Sub-entregables desglosados al maximo, que facilitaron

determinacion de su afectacion y relacién con elementos de otras Areas de
Conocimiento. Al final se obtuvieron mas cambios, actualizaciones y la EDT

con su diccionario, la cual se convirtid en la linea base del alcance del

proyecto de implementacion.

o

o

o

o

Activos de los procesos de la organizacion.
Enunciado del alcance del proyecto preliminar. (en el charter)
Plan de gestion del proyecto. (version preliminar)

Solicitudes de cambio aprobadas.

Definicion de las Actividades: las requeridas en cada nivel mas bajo de la

EDT para lograr el correspondiente sub-entregable. El resultado fue la lista

completa de actividades por realizar con sus atributos, lista de hitos y mas

cambios solicitados.

o

o

Factores ambientales de la empresa.
Activos de los procesos de la organizacion.



o Enunciado del alcance del proyecto mejorado.

o EDT.

o Diccionario de la EDT.

o Plan de gestion del proyecto mejorado.
Establecimiento de la Secuencia de las Actividades: relaciones entre las
mismas, evidenciando interdependencias.

o Enunciado del alcance del proyecto mejorado.

o Lista de actividades con sus atributos.

o Lista de hitos.

o Solicitudes de cambio aprobadas.
Estimacion de la Duracidn de las Actividades: de acuerdo con la disposicidon
de tiempo que se estim6. Ademas de las duraciones se obtuvieron
actualizaciones de los atributos de las actividades.

o Factores ambientales de la empresa.

o Activos de los procesos de la organizacion.

o Enunciado del alcance del proyecto mejorado.

o Lista de actividades con sus atributos.

o Plan de gestion del proyecto mejorado.
Desarrollo del Cronograma: se integré toda la informacion obtenida de las
actividades en este instrumento para facilitar su visualizacién, analisis y
seguimiento; convirtiéndose en la linea base del tiempo. Otras salidas
fueron requisicion de recursos, mas cambios y actualizaciones de otros
documentos.

o Activos de los procesos de la organizacion.

o Enunciado del alcance del proyecto mejorado.

o Lista de actividades con sus atributos.

o Diagrama de red del cronograma.

o Estimacion de duraciones de las actividades.

o Plan de gestion del proyecto mejorado.
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e Planificacién de los Recursos Humanos: se planificaron y asignaron roles y
responsabilidades de los involucrados directos, determinando relaciones de
poder y comunicacion.

o Factores ambientales de la empresa.
o Activos de los procesos de la organizacion.
o Plan de gestion del proyecto mejorado.

e Planificacion de las Comunicaciones: obligaciones y mecanismos
empleados para mantener a todos los interesados comunicados
oportunamente, asi como para recibir su realimentacion.

o Factores ambientales de la empresa.

o Activos de los procesos de la organizacion.

o Enunciado del alcance del proyecto mejorado.
o Plan de gestion del proyecto mejorado.

e Planificacién de la Gestién de Riesgos: se definid el procedimiento para

gestionar los riesgos.
o Factores ambientales de la empresa.
o Activos de los procesos de la organizacion.
o Enunciado del alcance del proyecto mejorado.
o Plan de gestion del proyecto mejorado.

e |dentificacion de Riesgos: se establecieron sus caracteristicas generales,
asi como relaciones con entregables o actividades especificas. El resultado
fue un registro de riesgos.

o Factores ambientales de la empresa.

o Activos de los procesos de la organizacion.

o Enunciado del alcance del proyecto mejorado.
o Plan de gestion de riesgos.

o Plan de gestion del proyecto mejorado.

e Analisis Cualitativo de Riesgos: se determindé el impacto y ocurrencia que
puede tener cada riesgo registrado, para luego priorizarlos y clasificarlos.

o Activos de los procesos de la organizacion.
o Enunciado del alcance del proyecto mejorado.



o Plan de gestion de riesgos.
o Registro de riesgos.

e Planificacién de la Respuesta a los Riesgos: se documentaron las medidas
que se tomaran para eliminar, mitigar o transferir los riesgos; asi como para
potenciar y colaborar con las oportunidades favorables. También se
establecieron los recursos que se dejaran como contingencia.

o Plan de gestion de riesgos.

o Registro actualizado de riesgos.
Al elaborar todos estos procesos, el plan no solo indica cémo establecer la
empresa y dar los primeros pasos, sino como administrar la operacién, darle
seguimiento y controlar que se cumplan los objetivos establecidos por los socios al
inicio del plan. De ahi que se generaran entregables que lleven a los socios a
definir su relacion comercial con la casa matriz, planear el manejo financiero,
definir el mercado y la forma de venderle el Producto, crear capacitaciones y un

estatuto de fundacion.
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4. PLAN PARA LA IMPLEMENTACION DE LA COMPANIA

Este plan se descompone en subplanes, segin cada Area del Conocimiento del
PMBOK (PMI, 2008) que se cubri6 en los objetivos del PFG. Para introducir todo
el plan, se comienza por presentar un resumen del charter del proyecto de
implementacion. El formato del charter fue tomado del curso Seminario de
Graduacion de la UCI.

Cada subplan cuenta con un cuadro de “referencias recomendadas” que facilitan
la navegacion interna del documento en su version impresa y en especial, la
digital.

La mayoria de herramientas y sus formatos son inspiradas por el libro de
Chamoun (2002) y versiones de estas mejoradas en PCG, empresa donde labora
el PM.

4.1 Resumen del charter con Enunciado del Alcance

Cuadro # 6: Cuadro Referencias - Charter
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Elemento Ubicacion en este documento | Vista previa
Charter completo de la implementacién Anexo #1 o
100606-02CHT. b-LX
Fnd.acd linea base al
A A D PRO O PARA AB » A O P A A
Fecha / Version Nombre de Proyecto Codigo Proyecto

02 Abr 2010/ v.2a-acd Establecer una empresa familiar importadora y distribuidora | 100-PP-09-EMP
de un sistema constructivo sostenible

Cliente Elaboro Ref. archivo
La Compafia* Carlos Alberto Alvarado Montero (CAM) 100403-02CHT.a
Fin Propdsito

Suministrar un producto de alta tecnologia que facilite la | Fundar una EMPRESA familiar de forma visionaria,
evolucién de la construccion en Costa Rica, respondiendo | estructurada y controlada en lo administrativo, comercial,
a tendencias universales mas sostenibles, visionarias y | técnico y ético; que mediante operaciones eficientes y
eficientes. sostenibles importe y distribuya el Producto* de forma

competitiva y enfocada al servicio con Calidad Total.
*No se indica el nombre por motivos de confidencialidad.

Descripcion de los entregables finales del proyecto




ANEXOS
Anexo #1: Charter del proyecto de implementacion de la Compaiiia (versién completa)

ACTA DEL PROYECTO PARA ESTABLECER LA COMPANIA

Fecha / Version Nombre de Proyecto Cédigo Proyecto
02 Abr 2010/ v.2a-acd Establecer una empresa familiar importadora y distribuidora de un sistema | 100-PP-09-EMP
constructivo sostenible

Cliente Elaboré Ref. archivo

La COMPANIA* Carlos Alberto Alvarado Montero (CAM) 100403-02CHT.a

Fin Propdsito

Suministrar un producto de alta tecnologia que facilite la evolucién | Fundar una EMPRESA familiar de forma visionaria, estructurada y

de la construccion en Costa Rica, respondiendo a tendencias controlada en lo administrativo, comercial, técnico y ético; que

universales mas sostenibles, visionarias y eficientes. mediante operaciones eficientes y sostenibles importe y distribuya
el Producto* de forma competitiva y enfocada al servicio con
Calidad Total.
*No se indica el nombre por motivos de confidencialidad.

Informacion histdrica relevante
La fuerte crisis econdmica oficializada desde finales del 2008, ha impactado fuertemente la industria de la construccion en Costa Rica y
toda la region. Hay otras industrias como el turismo y la produccion industrial que también se estan viendo afectadas sensiblemente.
Otra crisis que se esta dando simultaneamente es la alimentaria, generada por los cambios climaticos drasticos que afectan los cultivos
de alimentos y por un gran auge de biocombustibles, los cuales han impulsado una reconversién productiva para satisfacer la enorme e
insaciable demanda de combustible mundial, especialmente cuando los precios del petréleo se establecen con excesiva especulacion.
Este generalizado ambiente de crisis ha hecho que los temas de desarrollo sostenible, de significativo crecimiento ideoldgico y politico
en los Ultimos afios, se expandan a industrias como la de la construccion, que es considerada una de las principales generadoras de
contaminacién y calentamiento global. El resultado han sido importantes avances en cuanto a tecnologias y métodos para seguir
satisfaciendo necesidades sin comprometer las futuras. También surgen organizaciones que certifican estas practicas con metodologias
claras y reproducibles.
Ante el duro golpe de la crisis econémica mundial, los socios familiares comenzaron a suffir las consecuencias en sus trabajos y
negocios, todos relacionados con la industria de la construccion. La situacion los llevé a comenzar, por aparte 6 en conjunto, una
busqueda sistematica de oportunidades adicionales ya fuera dentro de la misma industria, comercio relacionado 6 inclusive en otras
industrias totalmente diferentes. En uno de esos intentos el socio patrocinador (SPA) descubre el Producto, con todas sus ventajas
tecnoldgicas, practicas y sostenibles, el cual es vendido en Norte América por una empresa con mas de 50 afios de experiencia en la
actividad.
Tras un rapido estudio del mismo, SPA decide contactar a CAM y al otro socio fundador (SFU) para mostrarles el hallazgo e iniciar un
estudio de factibilidad para la importacion e implementacion del mismo en Costa Rica. Tras una serie de estudios previos SPA convence
a los otros socios para hacer un viaje a una fabrica en EEUU para conocer el Producto, su proceso de fabricacion, su implementacién y
recibir una capacitacion intensiva acerca del mismo. Con todas las dudas técnicas y de aplicacion aclaradas, los socios vuelven para
iniciar la factibilidad econdmica, cultural y comercial (importacion).
La viabilidad en costos del Producto resultdé muy positiva. Las técnicas y procedimientos para implementarlo son sencillas y modifican en
pocos aspectos las que la mano de obra local ya conoce y domina. La apariencia de los trabajos hechos con el Producto es
practicamente idéntica a lo que tipicamente el mercado adquiere y reconoce como bueno, agradable y seguro. La importacién desde la
fabrica es viable y con costos que no afectan la competitividad gracias a la entrada en vigencia del TLC con EEUU.
Con este panorama, lo tnico que queda es fundar la Compaiiia, proposito de este proyecto, para comenzar a construir proyectos con el
Producto, capacitar la mano de obra y profesionales interesados, para finalmente distribuir masivamente el Producto.
La terna formada por los socios es equilibrada, cubriendo distintas disciplinas profesionales, experiencias y destrezas: arquitectura,
ingenieria estructural, construccién, administracion de empresas, desarrollo y gerencia de proyectos; asi como conocimientos de T,
programacion y comercio internacional. Ademas, los socios ya acordaron complementar sus conocimientos con al menos dos
integrantes en la Junta Directiva con dominio de finanzas, leyes y eventualmente ingenieria industrial.
La planificacion de este proyecto sera realizada por CAM, quien aprovechara la simultaneidad en este proceso con el de su proceso de
graduacion de la maestria en administracion de proyectos, para elaborar un plan que ayude a cumplir con el propdsito de este proyecto.
Justificacion
o Lafactibilidad es positiva en cuanto a lo técnico, lo comercial, lo cultural y lo financiero.
e La crisis econdmica mundial ha bajado el volumen de trabajo, vuelve mas exigente y competitivo el mercado y los servicios deben
optimizarse para ser escogido en los proyectos. La nueva tecnologia es una buena oportunidad para generar trabajo, aumentar
eficiencia, otorgar beneficios adicionales al usuario final y ofrecer la posibilidad de colaborar con el crecimiento sostenible. Pero






esto debe venir acompafiado de un servicio comercial y técnico de Calidad Total.

o Las empresas familiares tienden a ser desordenadas y manejadas en algunos 6 muchos aspectos por las personas que no son las
mas idéneas. Al existir vinculos sentimentales, algunos no pasan por la evaluacién rigurosa que hubieran experimentado en una
empresa moderna y competitiva para ganarse el puesto. El exceso de confianza hace que al salir los inconvenientes o situaciones
delicadas la comunicacion se vuelva demasiado directa, abierta e irrespetuosa... 6 més bien demasiado suave, indecisa y
permisible. La combinacién de todo lo anterior, con una ausencia de direccionalidad explicita y bien instrumentalizada hace que las
decisiones sean arbitrarias y no pocas veces, tomadas por la persona menos indicada. El establecimiento de la Compafiia debe
considerar medidas concretas para contrarrestar estas falencias tipicas de las empresas familiares para lograr armonia,
competitividad y orden.

e Hay un auge innegable del concepto de sostenibilidad aplicado cada vez de maneras mas précticas y al alcance de las personas
individuales. La industria de la construccién no es la excepcion, y en Costa Rica es un nicho del mercado poco explotado por su
limitada demanda, pero la tendencia es que aumente rapidamente. Ademas, las politicas internas en varios campos ya cuentan con
compromisos politicos para alcanzar metas de sostenibilidad, a los cuales Costa Rica no se puede dar el lujo de fallar por su
excelente imagen en este aspecto.

e Los socios tienen una base de datos de contactos (networking) bien desarrollada e interesada en productos como el que se
comercializara; ademas de una alianza estratégica que puede favorecer a las partes en su intencién de seguir trabajando en las
respectivas especialidades mientras se sale de la crisis mundial.

Descripcion de los Entregables Finales del proyecto

COMPANIA IMPORTADORA Y DISTRIBUIDORA
IMPLEMENTADA Y DPERATIVA

I

{ Guia APP | { Representacion | Estatuto de Catalogo de Plan de Acta de Configuracion &
o e Fundacion | Plan | | Servicio Tecnico Lanzamiento Funcionamiento Operativo
= Financiero | L__ ! | Investigacion - o

X +

El entregable final de este proyecto es una Compafiia Importadora y Distribuidora Implementada y Operativa. Para alcanzar este objetivo
maximo se cuenta con un plan realizado por CAM de acuerdo a lo planteado por los socios y otros involucrados, que a su vez es el
entregable final de su Proyecto Final de Graduacién (PFG). Otras consideraciones son que el mercado se encuentra en la industria de la
construccion, que los fundadores tienen experiencia y trabajan activamente en dicha industria con distintas disciplinas profesionales.
Para implementar la Compafiia se desarrollaran los siguientes entregables:

e Guia de Administracion Profesional del Proyecto (APP): consiste en la documentacion de todos los entregables generados
para la administracion del proyecto de acuerdo a lo estipulado en el plan del proyecto.

e Representacion: consiste en un contrato 6 compromiso de representacion para Costa Rica entre la empresa a fundar y la casa
matriz, definiendo las obligaciones y derechos adquiridos por las partes involucradas, el plazo de validez y el marco legal bajo el
que se regira la relacién comercial.

e Estatuto de Fundacion: debe contener la documentacidn requerida que legitime los valores, politicas y acuerdos basicos de la
direccion administrativa que los fundadores desean imprimirle a la Compafiia en lo legal, financiero, estratégico, administrativo y
comunicativo. Otorgara mecanismos para integrar los intereses, habilidades, conocimientos, recursos y experiencia de cada uno.
También incorporara las reglas para poder cambiar este estatuto.

e Plan Financiero: Consiste en un conjunto de subentregables que permitiran administrar, programar y controlar las finanzas
durante la implementacion del proyecto.

e Catdlogo de Servicio Técnico: guia técnica del Producto, naturalizada por la Compaiiia, que permitira ofrecer un servicio de
Calidad Total que garantice una adecuada implementacion del mismo en Costa Rica; con los materiales, recursos y costumbres
constructivas locales.

e  Programa Capacitacion & Aprendizaje: presentaciones para capacitar a distintos interesados segun su nivel académico y
experiencia, personal instruido para realizarlos y material para entregarles. También sub-proyectos para pruebas del producto,
capacitacion practica y experimentos con nuevas tecnologias.

e  Plan de Lanzamiento: promocionar la Compafiia y el Producto a través de la red de contactos de confianza y con interés en los
beneficios particulares del mismo. Buscar alternativas con los trabajos actuales de los socios fundadores. Contratar a profesionales
para disefiar una imagen empresarial seria y llamativa con una pagina web interactiva y moderna.

e Acta de Configuracion & Funcionamiento Operativo: documento que establece los distintos departamentos funcionales
requeridos para operar de inmediato y conforme la Compafiia vaya creciendo; describiendo los puestos potenciales, sus
responsabilidades, presupuestos, equipamiento inmobiliario y tecnolégico, suministros y recursos humanos. Este debe contener
procedimientos practicos para alimentar indicadores que permitan determinar las funciones y dimensiones que el mercado
demanda de estos departamentos, oportunamente.






Supuestos

El producto no sufrira dafios imprevistos en el tropico.

Algunos insumos adicionales requeridos podran ser importados sin dificultades.

El plan es lo suficientemente practico y se puede ejecutar en fast-frack.

El estudio de factibilidad es asertivo.

Los socios mantendran su interés y apoyo en este proceso de implementar el plan.

El capital inicial disponible alcanza para arrancar con la implementacién del plan.

Las buenas relaciones con la Casa Matriz se mantendran.

Los impuestos y transportes podran sostenerse como se estimaron en la factibilidad.

Ni el sigilo empresarial requerido ni el proceso académico llevado por CAM para estructurar el plan, van a afectar los resultados.
La comunicacion entre los socios sera respetuosa, transparente, directa y honesta.

La Junta Directiva escogida aceptara la responsabilidad ad honorem.

El mercado de clientes potenciales y usuarios reconocera el valor agregado del Producto.

Cada miembro directivo asumira su rol responsablemente pensando en lo mejor y mas sostenible para la Compafiia y sus clientes.

Restricciones

Este documento cuenta con una version real y otra académica por motivos de confidencialidad.

Los siguientes entregables criticos deben ser ejecutados en maximo 4 meses: Representacion, Estatuto de Fundacion, Plan de
Lanzamiento y Plan Financiero.

Los involucrados directos tienen el tiempo limitado para trabajar en la ejecucion del proyecto.

La crisis econdmica y otros factores estan atrasando varias alternativas de proyectos de construccién que facilitarian la
implementacion del plan.

No existe personal de oficina, ni técnico, ni obreros experimentados en la manipulacién del Producto en Costa Rica.

Existen diferencias culturales, constructivas y de mercado entre la Casa Matriz, el pais de origen y Costa Rica que demandaran
adecuaciones y estudios especificos.

El potencial del negocio estara limitado mientras la Compafiia no cuente con alguien certificado en los atributos que le dan su valor
agregado en sostenibilidad.

Identificacion de grupos de interés (Stakeholders)

Cliente(s) directo(s): socios fundadores, directivos y casa matriz.

Cliente(s) indirecto(s): empleados técnicos y operativos de casa matriz, familia directa de socios, empresas en que los socios laboran
actualmente, intermediarios importadores y transportistas, consultores, constructores, desarrolladores, administradores de proyectos,
empresas proveedoras de productos sustitutos, similares y complementarios, obreros, usuarios finales, contratistas, organizaciones
interesadas en tecnologias sostenibles, bancos, Ministerio de Comercio y Hacienda, aduanas, almacenes fiscales, contador de la
Compaifiia.

Aprobacidn de socios fundadores
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COMPARNIA IMPORTADORA Y DISTRIBUIDORA
IMPLEMENTADA Y DOPERATIVA

Guia APP i } Representacion | | Estatuto de | Catélogo de Plan de | Acta de Configuracion
= o Fundacion ] P.lam Servicio Técnico Lanzamiento Funcionamiento Operz
L || Financiero
+) + &

T

El entregable final de este proyecto es una compafiia importadora y distribuidora implementada y operativa. Para
alcanzar este objetivo méximo se cuenta con un plan realizado por CAM de acuerdo a lo planteado por los socios y
otros involucrados, que a su vez es el entregable final de su proyecto final de graduacion (PFG). Otras consideraciones
son que el mercado se encuentra en la industria de la construccion, que los fundadores tienen experiencia y trabajan
activamente en dicha industria con distintas disciplinas profesionales. Para implementar la Compafiia se desarrollaran
los siguientes entregables:

o Guia de Administracion Profesional del Proyecto (APP): consiste en la documentacion de todos los
entregables generados para la administracién del proyecto de acuerdo con lo estipulado en el plan del proyecto.

e  Representacién: consiste en un contrato 0 compromiso de representacién para Costa Rica entre la empresa a
fundar y la casa matriz, definiendo las obligaciones y derechos adquiridos por las partes involucradas, el plazo de
validez y el marco legal bajo el que se regira la relacién comercial.

o Estatuto de Fundacion: debe contener la documentacidn requerida que legitime los valores, politicas y acuerdos
basicos de la direccién administrativa que los fundadores desean imprimirle a la Compafiia en lo legal, financiero,
estratégico, administrativo y comunicativo. Otorgara mecanismos para integrar los intereses, habilidades,
conocimientos, recursos y experiencia de cada uno. También incorporara las reglas para poder cambiar este
estatuto.

e Plan Financiero: Consiste en un conjunto de subentregables que permitiran administrar, programar y controlar las
finanzas durante la implementacion del proyecto.

e Catélogo de Servicio Técnico: guia técnica del Producto, naturalizada por la Compafiia, que permitira ofrecer un
servicio de Calidad Total que garantice una adecuada implementacion del mismo en Costa Rica; con los
materiales, recursos y costumbres constructivas locales.

e Programa Capacitacion & Aprendizaje: presentaciones para capacitar a distintos interesados segun su nivel
académico y experiencia, personal instruido para realizarlos y material para entregarles. También sub-proyectos
para pruebas del producto, capacitacion practica y experimentos con nuevas tecnologias.

e  Plan de Lanzamiento: promocionar la Compaifiia y el Producto por medio de la red de contactos de confianza y
con interés en los beneficios particulares del mismo. Buscar alternativas con los trabajos actuales de los socios
fundadores. Contratar a profesionales para disefiar una imagen empresarial seria y llamativa con una pagina web
interactiva y moderna.

e Acta de Configuracion & Funcionamiento Operativo: documento que establece los distintos departamentos
funcionales requeridos para operar de inmediato y conforme la Compafiia vaya creciendo; describiendo los
puestos potenciales, sus responsabilidades, presupuestos, equipamiento inmobiliario y tecnoldgico, suministros y
recursos humanos. Este debe contener procedimientos practicos para alimentar indicadores que permitan
determinar las funciones y dimensiones que el mercado demanda de estos departamentos, oportunamente.
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4.2 Plan de Gestion del Alcance

Cuadro # 7: Cuadro Referencias - Plan de Alcance

Elemento Ubicacion en este documento | Vista previa
EDT (version expandida o completa) Anexo #2 @

100426-04EDT.c-LXF
nd linea base exp.jpe

Diccionario de la EDT (versién expandida o completa) Anexo #6 lﬂf«

o
100529-04EDT.d-LXF
nd diccionario aproba

4.2.1 EDT del proyecto de implementacion de la Compaiiia.

Se presenta una version resumida de la EDT en dos secciones con el fin de facilitar la visualizacién del proyecto.

IMPLEMENTADA Y OPERATIVA

1 T

[ COMPARNIA IMPORTADORA ¥ DISTRIBUIDORA
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Plan Geslion
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Anexo #2: EDT (version completa)

IMPLEMENTADA ¥ DPERATIVA

k COMPANIA IMPORTADORA ¥ DISTRIBUIDORA J

1 Guia APP |

—| Charter Implementacian |

Generalidades

Fin

Il

Objetive General |
Justificacian
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{ Descripcion del Producto |

Matriz Interesados |

I

Supuestos |
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i
=)
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X0E

—| Aprobacién Directiva ]
—| Plan Gestion Alcance |

— e |

Diccionario EDT

| Aprobacion Directiva |

—[ Plan Gestion Calidad |

—| Farametros de medicion |
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Log de Raevisiones y
Aprobaciones Directivas

—| Plan Gestion Tiempo |
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| Presentacion empresa e industria |

—| Factores que afectan compefitividad |
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Rivales directos
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—| Recurso Humano .
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| Productos sustitutos |
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—| Poder de negociacidn |
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Anexo #6: Diccionario de la EDT (versién completa)

1 Guia APP

Se ha hecho referencia a este entregable como el plan del PLAN. Es la compilacion de todos los
documentos y entregables generados a partir de la administracion profesional del proyecto. Estos
no son subproductos que demuestran la existencia del entregable final en si, pero son los medios
necesarios para culminarlo siguiendo las mejores practicas recomendadas en el PMBOK.

1.1 Charter IMPLEMENTACION

Es un insumo para la creaciéon de esta EDT y su correspondiente diccionario, por lo que no amerita
ampliar mucho en su contenido. Bdsicamente es un resumen de la expectativa original que se
tiene de lo que se lograra con el proyecto, las circunstancias que llevaron a su concepcion y otras
variables generales que podrian afectarlo. El Charter, al igual que cualquier entregable, se va
actualizando durante el proyecto, para que no se pierda esa guia basica de las expectativas
originales que se tenian pero que se han ido amoldando conforme se eliminan incertidumbres.

1.2 Plan Gestion Alcance
Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables.

1.2.1 EDT IMPLEMENTACION

La EDT es lo primero que se debe realizar, es la guia y referencia sobre la que el proyecto se logra
planificar, ejecutar y controlar. Consiste en paquetes concretos que “probarian” la existencia y
operatividad de la Compaiiia.

1.2.2 Diccionario EDT IMPLEMENTACION

Se describen los entregables y subentregables con el criterio SMART! de Chamoun (2002, pp. 75).
Estas descripciones facilitan asignar recursos, definir duraciones y riesgos; por lo que se hace una
vez finalizada la EDT.

1.2.3 Aprobacion Directiva
Indicador de hito especifico que comprueba que los entregables fueron acordados, ejecutados y
aprobados por todos los interesados (socios y tutor).

1.3 Plan Gestion Calidad

Agrupaciéon de herramientas e instrumentos que garanticen la calidad en la implementacion del
plan.

1.3.1 Parametros de mediciéon

Determina valores porcentuales de avance de acuerdo a criterios de aceptacion preestablecidos.
Para comodidad y fécil seguimiento en el programa MindManager®, se determina que estos
parametros de medicion deben representar avances de un 25%, 50%, 75% hasta 100%. Cuando se

! Acrénimo para recordar que la descripcién debe ser eSpecifica, Medible, Acordada, Realista y con Tiempo.





generen 6rdenes de cambio 6 correccidon que los afecten, se deben replantear los criterios de
aceptacion para cada valor porcentual, como requisito para que la orden respectiva sea aprobada.
Esta informacién se presentard en una matriz con los porcentajes indicados como columnas. Por
aparte se indicard como se medira el avance en el tiempo (linealmente al avance del alcance, con
hitos 6 cualquier otra modalidad). Este entregable puede ayudar a preparar eficientemente el
cronograma, pero es recomendable realizarlo después de la Matriz de Roles y Responsabilidades.

1.3.2 Herramientas trabajo en equipo

Aglomerar todas las herramientas recomendadas para la ejecucién de los distintos entregables del
proyecto, que no hayan sido especificadas auln, en este apartado de la EDT. Adjuntarlas con su
formato e instrucciones de uso. Es recomendable realizar esta actividad temprano durante la
planificacion.

1.3.3 ChecKlist revision semanal
Instrumento que permita al PM asegurarse de solicitar, revisar y actualizar toda la informacién que
necesita para darle seguimiento y control a la implementacion del PFG.

1.3.4 Log de revisiones y aprobaciones
Enlista todas las revisiones y aprobaciones de entregables completados segun los pardmetros
establecidos en este plan y sus actualizaciones.

1.4 Plan Gestion Tiempo
Seccién que contiene su Unico entregable y las eventuales actualizaciones que ird sufriendo hasta
llegar a la linea base de tiempo.

1.4.1 Cronograma IMPLEMENTACION

Cronograma elaborado en Microsoft Project® con base a la EDT, con una red de relaciones entre
actividades, duraciones estimadas de las actividades y calendario modificado de acuerdo a la
disponibilidad real de los interesados para implementar el proyecto. Es importante marcar la linea
base del proyecto en los inicios de su ejecucion. Las érdenes de cambio deben indicar su impacto
en cronograma, desglosandolo por entregable de la EDT. Este elemento tiene que realizarse antes
del plan de riesgos.

1.5 Plan Gestion Recurso Humano
Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables.

1.5.1 Organigrama

Diagrama interrelacionado que indica la estructura jerdrquica de los involucrados en el proyecto,
permitiendo una mejor comprension de las relaciones de poder entre estos. En el organigrama
también se pueden apreciar los encargados de velar por los intereses de futuros interesados. Los
principales involucrados son: los tres socios fundadores, los directores adicionales escogidos, la
Casa Matriz fabricante del PRODUCTO vy algunos consultores. Estos ultimos, junto con algunos
proveedores criticos de bienes y servicios, asi como el perfil de los empleados que se necesitara
contratar son potenciales involucrados que podrian ejercer cierta influencia durante la





IMPLEMENTACION. Este subproducto se puede realizar antes ¢ durante la determinacién de la
EDT, y es insumo del siguiente.

1.5.2 Matriz Roles y Responsabilidades

Matriz que cruza los elementos de la EDT (filas) con los involucrados del proyecto (columnas),
indicando la responsabilidad que el respectivo involucrado tiene. Se debe describir el rol de cada
involucrado por aparte también, complementdndose de esta forma lo mostrado en el
organigrama. Con este subentregable finalizado se facilita la elaboracién del cronograma; también
puede llevar a personalizar los Pardmetros de Medicidon del Plan de Gestidn de Alcance.

1.5.3 Aprobacion Directiva
Indicador de hito especifico que comprueba que los entregables fueron acordados, ejecutados y
aprobados por todos los interesados (socios y tutor).

1.6 Plan Gestion Comunicaciones

Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables. Todos estos elementos se
recomienda hacerlos desde el principio, para que se puedan aprovechar durante la propia
planificacion también.

1.6.1 Matriz de Comunicaciones

Matriz que indica la tarea (valor) que cada interesado (filas) debe realizar en relacién a las distintas
herramientas de comunicacién y documentacién (columnas) que se manejaran durante el
proyecto.

1.6.2 Minutas

Tipicamente es un documento que resume los principales aspectos de una reunién (agenda previa,
pendientes, acuerdos y comentarios). En este plan, las minutas serdn archivos del mismo
MindManager® que permitan tomar los paquetes de interés de la EDT (otro mapa mental de dicho
programa), modificarlos durante la reuniéon de acuerdo a los aspectos sefialados, exportar la
minuta como un documento de Microsoft Word® y al final, actualizar la EDT original con los
paquetes modificados. Con esta herramienta también se facilita el asignar tareas a los
involucrados y llevar un control oportuno de estas.

1.6.3 Reportes Mensuales Directivos

Reportes que resumen lo sucedido en el mes, agrupado segun las distintas areas de conocimiento.
También debe indicar las prioridades para el siguiente mes, asi como recomendaciones que
impliqguen cambios en el plan original, buscando cumplir con alguna expectativa que lo amerite. Es
recomendable acompafiarlos con elementos graficos que ayuden a comprender su contenido
(planos, fotos, croquis, etc.).

1.6.4 Reportes Resultados Individuales

Informe que documenta el avance que cada socio tuvo en las tareas asignadas en la reunidn
directiva semanal. Es un instrumento que sirve de prueba del esfuerzo de los ejecutores del
proyecto. Por otro lado, al PM se le facilita la actualizacién del avance en los distintos objetivos y la





elaboracidn posterior del Reporte Mensual Directivo. Los aportes de otros directivos, consultores 6
cualquier otro involucrado del organigrama sélo se registraran en dichas herramientas, no se les
solicitara que elaboren este entregable.

1.6.5 Log de Comunicaciones

Resumen de todo el flujo y actualizaciones de las comunicaciones y documentacion del proyecto,
indicando el tema principal de cada documento generado. La intencidn es que sirva de indice para
buscar cualquier informacién requerida posteriormente. Este subproducto también se puede
realizar en el MindManager® y luego ser exportado a una tabla.

1.6.6 Aprobacion Directiva
Indicador de hito especifico que comprueba que los entregables fueron acordados, ejecutados y
aprobados por todos los interesados (socios y tutor).

1.7 Plan Gestion Riesgos

Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables. Todos estos elementos se
recomienda hacerlos al final de la planificacidn, de esta forma se facilita la deteccién de riesgos en
todos los entregables a realizados de previo.

1.7.1 Organigrama con Fuentes de Riesgos
Agrupa las potenciales fuentes de riesgos dentro de una jerarquia especifica. Esto puede facilitar,
luego, la asignacidn de responsables de cada riesgo..

1.7.2 Parametros Cuantificacion

Estos parametros se predefinen en tres tablas. Una donde se le asigna un valor a las distintas
posibilidades de que un riesgo ocurra; otra asigna un valor a distintas combinaciones de impactos
en tiempo y alcance; y la Ultima es una matriz que codifica el riesgo como alto, moderado 6 bajo
en todas las combinaciones de impacto y probabilidad posibles, las cuales resultan en un factor de
riesgo cuantitativo.

1.7.3 Matriz de Riesgos y Contingencias

Este es un cuadro donde se documentan ordenadamente todos los riesgos, con su descripcidn, su
clasificacién, sus implicaciones y su factor de riesgo. Luego se amplia con una estrategia para
eliminar, mitigar 6 transferir esos riesgos, acompanandola con un plan de contingencia con su
disparador (donde amerite), y asignando responsables para el seguimiento de cada riesgo. Al
terminar este entregable, es practicamente ineludible una generacidon de cambios al PLAN que se
Ileve al momento, por lo que es indispensable contar con las herramientas de control de cambios
(Gestion de Integracion) para este momento.

1.7.4 Aprobacién Directiva
Indicador de hito especifico que comprueba que los entregables fueron acordados, ejecutados y
aprobados por todos los interesados (socios y tutor).

1.8 Plan Gestion Integracion
Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables.





1.8.1 Plantilla Solicitud de Cambio

Documento de una pagina dénde se documentan los niveles jerdrquicos hasta los que se debe
llegar para autorizar el cambio (segun Matriz Roles y Responsabilidades); clasifica el motivo de la
solicitud y la describe; indica el solicitante, los entregables de la EDT que se ven afectados, el
impacto en tiempo y los documentos de referencia. También se pueden exponer los riesgos u
oportunidades que pueden resultar del cambio (aparte del motivo de la solicitud).

1.8.2 Matriz Control de Cambios

Tabla donde se lleva un control del estatus de la aprobacidn de los cambios. También se puede
ampliar con un control del avance de estos una vez aprobados, de forma que se pueda verificar su
realizacidn y el tiempo que tomé realizarlo.

1.8.3 Lecciones Aprendidas

Idear una herramienta que permita condensar todas lecciones aprendidas que se vayan
registrando en los reportes dentro de un solo documento. El resultado serd de beneficio en
futuros proyectos, por lo que su realizacion no tiene prioridad alguna.

2 Representacion
Este segundo entregable principal recopila toda la documentacion requerida para garantizar que la
COMPANIA representa a la Casa Matriz en Costa Rica.

2.1 Exclusividad

Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables. Es recomendable contar
con algunas experiencias de importaciones exitosas antes de negociar la exclusividad. La Lluvia de
Ideas para generar un Mapa Mental con relaciones Causa & Efecto son herramientas que pueden
ayudar a los socios a determinar las condiciones minimas y deseables de la negociacidon (todas la
herramientas se explican en el Titulo Plan Gestion de Calidad).

2.1.1 Contrato

Establecer claramente los alcances de la relacion comercial, apegandose a la legislacién nacional y
la de Estados Unidos dentro del marco del TLC para este fin. Es importante determinar de previo
los detalles importantes en que se necesitard que la Casa Matriz colabore para ser lo mas
competitivo posible. De esta forma se pueden documentar contractualmente esos compromisos.

2.1.2 Derechos marca
Dentro de lo que el contrato debe contemplar, tienen particular importancia los derechos de
marca, para poder usar el nombre, los logos y la serigrafia de la Casa Matriz.

2.1.3 Requerimientos

Descripcion detallada, desde un punto de vista mas técnico y administrativo, de los compromisos
que las partes adquieren con el contrato de exclusividad. Es importante dejar claros los
indicadores, metodologias 6 herramientas de medicion y plazos para evaluar el cumplimiento de
estos compromisos.





2.1.4 Plazo gracia

En caso de que la Casa Matriz exija algin volumen de ventas minimo & cualquier restriccion
semejante, se haria una solicitud expresa de un plazo de gracia 6 un parametro fijo de ventas a
partir del cual comenzaria a regir esa exigencia.

2.2 Lista precios productos

Documento oficial de casa matriz comprometiéndose a dar precios de mayorista, indicando el
plazo minimo en que se actualiza, las posibilidades de crédito que ofrecen, y especificando con
detalle lo que incluye cada producto en venta. Esta lista es recomendable tenerla desde muy
temprano en el proyecto para poder importar y vender localmente.

2.3 Compromisos exportacion

Definir la forma en que se empacard el producto y crear un instrumento contractual que permita
garantizarse un buen aprovechamiento del cubicaje del contenedor. También establecer los
requerimientos que se necesiten en los documentos para no sufrir imprevistos en aduanas ni con
el fisco; asi como los compromisos que cada parte asumira en el trasiego de las mercancias. Las
herramientas del entregable 2.2 también aplican en este entregable.

2.4 Visitas / Inspecciones

Itinerarios, plazos, costos y condiciones que se deben prever para poder contar con una inspeccion
6 visita de algln representante técnico 6 ejecutivo de Casa Matriz en el pais, dentro de un plazo
definido. Un acta preestablecida con una lista de chequeo es la herramienta recomendada.

3 Estatuto de Fundacion

El tercer entregable principal busca documentar y legitimar la direccién estratégica que los
fundadores desean imprimirle a la COMPANIA, cubriendo aspectos legales, financieros,
estratégicos, administrativos y técnicos. Otorgard mecanismos para integrar los intereses,
habilidades, conocimientos, recursos y experiencia de cada uno; asi como para resolver los
conflictos que puedan surgir en el camino. También incorporara las reglas para poder cambiar este
estatuto.

3.1 Sociedad An6nima

Conformacidn de sociedad, para lo cual hay que definir porcentaje de participacion de los socios,
el resto de los directivos y el nombre local de la COMPANIA. Este entregable es indispensable para
abrir cuentas bancarias, hacer la papeleria, oficializar una imagen publica, entre otros; por lo que
se recomienda que se ejecute a la brevedad.

3.2 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Herramienta practica para resumir de forma concisa y precisa la planificacion estratégica. Ademas
facilita el seguimiento de los diversos objetivos estratégicos para la oportuna toma de decisiones
directivas. A continuacidn se describen los entregables requeridos para llegar a elaborar el CMI.





3.2.1 Rombo de la Competitividad

Herramienta practica creada por Porter (1986) denominada Rombo de la Ventaja Competitiva
Nacional. Permite mostrar un balance de oportunidades y amenazas del entorno (externos) hacia
la COMPANIA, y la forma en que se interrelacionan. Esta herramienta en si es del tipo Causa &
Efecto, pero antes de que quede en su presentacién final, los analistas pueden usar Mapas
Mentales para generar diagramas de este tipo mds especificos que permitan un estudio mas
profundo de toda la informacion recopilada en los siguientes subentregables, en ciertas areas de
particular interés.

3.2.1.1 Presentaciéon empresa e industria
Elaborar resumen ejecutivo (sin pretender se exhaustivo) de lo que motiva la fundacion de la
empresa y como se visualiza esta (Charter contiene parte de esta informacién):

e Nombre de la empresa.

e Finy propdsito del negocio.

e Resefia historica.

e Justificacién que llevé a decidir fundar la empresa.

e Areade influencia geografica que se pretende cubrir.

e Principal actividad a la que se dedicard, asi como posibles productos y servicios
secundarios.

e Mercado en el que se podria ser mas exitoso, a primera vista.

Definicidn breve de la industria de la construccion:

e Ubicacién geografica, temporal e histérica.

e Clientes y usuarios.

e Descripcion de la cadena de valor tipica y general (sin detallar en sistemas constructivos
particulares).

e Sub-industrias 6 negocios relacionados.

e Tecnologia estandar.

Para realizar este entregable se recomienda hacer una Lluvia de Ideas y ordenar los conceptos en
un Mapa Mental.

3.2.1.2 Factores que afectan competitividad

Recopilar datos estadisticos u objetivos y generales (sin indagar los detalles de actores ni
productos especificos) de las areas de interés global descritas en los siguientes subentregables.
Esta investigacion permitird documentar expectativas, percepciones y realidades de la industria de
la construccién en la que se va a competir. En esta etapa no es necesario analizar la informacion,
s6lo hay que recopilarla y ordenarla. Cada responsable (segin matriz de Roles y
Responsabilidades) recopila la informacion y luego los demas la valoran rapidamente para filtrarla
un poco antes de proceder a analizarla.





3.2.1.2.1 Politicos y Legales

Politicas fiscales y arancelarias.

Politicas regionales de integracién econémica (TLC US) y estrategias de desarrollo.
Politicas migratorias.

Politicas ambientales.

Instituciones reguladoras de la construccidn y sus leyes.

Instituciones de apoyo y promocidn de la construccidn sostenible.

Leyes de derechos de autor.

Seguro social y laboral.

Procesos de resolucién de conflictos nacionales e internacionales.

3.2.1.2.2 Econdémicos y Financieros

Fuentes de financiamiento para la industria.

Tasas de interés (ahorro y crédito).

Tasas de inflacion.

Crecimiento de la construccion y sub-industrias; en lo privado y lo publico.
Inversion extranjera directa.

Comportamiento importaciones de productos asociados a esta industria.
Tasas de desempleo.

Historia y comportamiento del tipo de cambio.

Historia y comportamiento precio combustibles.

Participacidn porcentual de cada grupo de actores dentro de la construccion.
Interrelacidn con otras industrias.

3.2.1.2.3 Sociales y Culturales

Tasas crecimiento demografico.

Tasas de migracion.

Ingreso per capita.

Salario minimo.

Preferencias hacia productos especiales en la industria y sus motivos.
Actitud social hacia el cambio y capacidad para adaptarse a este.
Conciencia social y ambiental.

Tolerancia hacia las novedades tecnoldgicas.

Nocidn de servicio al cliente en el mercado.

3.2.1.2.4 Tecnolobgicos

Estandar tecnoldgico actual en la construccion y forma en que la impacta.
Sensibilidad de la industria a las mejoras tecnoldgicas.

Tecnologias extras existentes y su impacto en el mercado.

Dénde se desarrollan y cémo se adquieren las distintas tecnologias.
Beneficios y desventajas de cada tecnologia.

Ventanas de innovacion tecnoldgica.





3.2.1.2.5 Ambientales
e Recursos mas demandados en industria.
e Disponibilidad de esos recursos, presente y futura.
e Impacto ambiental para obtenerlos y procesarlos.
e Huella de carbono de la industria de la construccidn y su impacto.
e Tendencias ambientales ¢ sostenibles en todas las industrias.

3.2.1.2.6 Responsabilidad Social
Compilado de los siguientes subproductos.

3.2.1.2.6.1 Vinculo con marco filosdéfico y estrategia

Cubrir temas de ética y valores empresariales. Estos “deben comunicar los compromisos de una
empresa y reflejar la forma como establece sus relaciones con los publicos interesados” (Correa,
Flynn & Amit, 2004, pp. 17-20), no limitdndose a cumplir con aspectos legales, directivos 6
mercadotécnicos.

3.2.1.2.6.2 Laboral y RRHH

Tendencias que fortalezcan el manejo del recurso humano con capacitaciones, oportunidades de
educacion, desarrollo cultural, accesibilidad para discapacitados, asistencia médica, cddigo de
ética, seguridad laboral, solidarismo, servicios de alimentacién, transporte y vivienda.

3.2.1.2.6.3 Gobernabilidad Empresarial
Buscar estructuras de poder que otorguen a cada puesto 6 rol sus derechos y responsabilidades
(directores, accionistas, gerentes, consumidores, etc.), junto con sus reglas y procedimientos.

3.2.1.2.6.4 Impacto y manejo ambiental
Formas de administrar el impacto directo de la operacién de la COMPANIA en los recursos
naturales, el manejo de desechos, la contaminacién y el aprovechamiento energético.

3.2.1.2.6.5 Revision de sostenibilidad en cadena de valor

Revision de los puntos anteriores en algunas de las empresas 6 sectores vinculados al ciclo de vida
del PRODUCTO, buscando la forma de poder propiciar que toda la cadena de valor sea sostenible.
Esto puede llevar al extremo de desarrollar sistemas independientes de monitoreo de los procesos
de los proveedores e intermediarios post-venta.

3.2.1.2.6.6 Filantropia e inversion social

Tendencias sociales que no impliquen simplemente donar 6 realizar buenas acciones que no
permanezcan con el tiempo. Mas bien que investiguen formas innovadoras de vincularse
solidariamente con las comunidades; propiciando asi su bienestar econdmico y social.

3.2.1.2.6.7 Rendicién de cuentas
Investigar sobre elaborados sistemas de medicidn, documentacion y seguimiento de las acciones
gue pretenden alcanzar metas de RS y sus efectos, con el fin de mantener a todos los interesados
internos y externos informados.





3.2.1.3 Red de actores externos

Compilado de los analisis de los actores externos agrupados en los siguientes subproductos. En
esta etapa tampoco es necesario analizar la informacién, sélo hay que recopilarla y ordenarla.
Cada responsable (seglin matriz de Roles y Responsabilidades) recopila la informacién y luego los
demads la valoran rapidamente para filtrarla un poco antes de proceder a analizarla.

3.2.1.3.1 Rivales directos
Empresas que ofrecen la misma solucién constructiva con el mismo sistema constructivo a los
mismos mercados o segmentos de la poblacién.

3.2.1.3.2 Rivales indirectos
Empresas que ofrecen las mismas soluciones constructivas con distintos sistemas constructivos a
los mismos mercados o segmentos de la poblacién.

3.2.1.3.3 Proveedores
Empresas que proveen de insumos, materias primas y servicios a la futura COMPANIA.

3.2.1.3.4 Clientes y usuarios
Quienes consumen el producto directamente ¢ intermediando, recibiendo servicios de apoyo a su
vez segun sean clientes ¢ usuarios.

3.2.1.3.5 Complementarios
Empresas que venden productos o servicios que dependen del sistema constructivo 6 lo
complementan. También puede haber productos y servicios que tengan el efecto contrario.

3.2.1.3.6 Colaboradores

Entidades que promueven, capacitan & investigan técnica, politica, institucional, social ¢
ambientalmente en beneficio de la construccién. O que desarrollan la industria en concordancia
con los beneficios del producto que se va a vender. Algunos ejemplos son universidades, centros
de investigacidn, entidades financieras, ONGs, organizaciones de cooperacion internacional.

3.2.1.3.7 Recurso Humano
Disponibilidad y caracteristicas del recurso humano requerido tanto para la manipulacion del
PRODUCTO como para laborar en distintas funciones operativas de la COMPANIA.

3.2.1.3.8 Reguladores
Instituciones del estado que regulan y supervisan la actividad.

3.2.1.4 Andlisis de fuerzas competitivas

Describe las interacciones de los actores externos en relacién a los factores de la competitividad
que se describieron con anterioridad, tras analizar toda la informacidon recopilada en los
entregables 3.2.1.2 y 3. Las herramientas de los Cinco Por Qué’s y la de Causa y Efecto son muy
utiles en este tipo de andlisis; si se dispone de tiempo también se podria utilizar un Diagrama de
Flujo.





3.2.1.4.1 Rivalidad
Esta condicion entre los competidores se puede describir analizando lo siguiente:

e Cantidad de empresas.

e Tamafio de empresas.

e Tamafio del mercado.

e Tasaalaque crece la demanda.

e Costos fijos asociables al negocio.

e Diferenciacion de cada sistema constructivo.

e Madrgenes de negociacion de las distintas empresas.

3.2.1.4.2 Productos sustitutos
La amenaza de productos sustitutos se puede describir ahondando en lo siguiente:

e Precios.

e Costo de cambiarse a producto sustituto.

e Valores agregados del producto.

e Valor agregado de servicios complementarios.
e Posicionamiento de marcas existentes.

3.2.1.4.3 Competidores futuros
La amenaza de nuevos competidores a futuro se puede prever averiguando lo siguiente:

e Acceso a tecnologia basica.

e Acceso a tecnologia innovadora.

e Acceso a conocimientos nuevos.

e Poder de marcas establecidas.

e Lealtad de clientes.

e Capital requerido.

e Acceso a canales de distribucién.

e Regulaciones legales y comerciales.
e Comportamiento de la demanda.

e Estabilidad de la industria.

3.2.1.4.4 Poder de negociacion
El poder de negociacion de los proveedores y de los clientes se comprende tras estudiar:

e Tamafio de empresas.

e Cantidad de empresas.

e Costos para autoabastecerse.

e Dependencia por insumos, servicios y recursos por:
o Condiciones naturales.
o Condiciones legales/institucionales.





Por diferenciacidn del producto.
Por monopolio.
Por poder econdmico 6 logistico.

O O O O

Por estereotipos sociolégicos.

3.2.2 Marco filosoéfico

Es importante que los subproductos de este apartado sean concretos, claros y genéricos. Deberian
dilucidarse después de un generoso proceso analitico-sintético que resultase en el Rombo de la
Competitividad; de esta forma se podra fomentar la capitalizacion de las oportunidades y restringir
los impactos de las amenazas. Las herramientas de la Lluvia de Ideas, los Cinco Por Qués y el Mapa
Mental pueden ayudar en la ejecucidn de estos subproductos.

3.2.2.1 Valores
Son los principios, fundamentos, creencias, convicciones de los socios fundadores. Ser prioritarios
y compartidos son sus principales caracteristicas.

3.2.2.2 Vision
Es la aspiracidn del legado para la sociedad, una pequeiia contribucidén para estandarizar un gran
ideal. Esta debe:

e Preservar valores fundamentales.

e Serinspiradora.

e Tener un efecto dinamizante.

e Ser orientadora.

e Ser funcional ante cambios futuros.

3.2.2.3 Misién
Es la imagen publica que se desea conquistar con resultados, a largo plazo y de forma alineada con
la Visidn y los Valores. Algunas de las partes que la pueden componer son:

e Propdsito General.

e Solucidn que el producto resuelve.

e Clientes y usuarios beneficiados.

e Ubicaciéon geografica.

e Fortalezas tecnoldgicas y operativas.
e Responsabilidad Social.

e Estimulacién a la mejora continua.

3.2.2.4 Estrategia Directiva

Esta es la estrategia global de la empresa, es una explicacion conceptual de como alcanzar la
misidn, contribuyendo a que la visién se cumpla con base a los valores establecidos. Queda por
confirmar, una vez avanzada la implementacion de la Compaiiia, si esta negocia convertirse en un
representante local; esto porque estratégicamente podria determinarse que es mejor constituir





una franquicia 6 crear una alianza estratégica con la Casa Matriz. Es importante resaltar que esta
estrategia debe ser explicita y confidencial, de conocimiento directivo Unicamente.

3.2.3 Cuadro de Fortalezas y Debilidades por Perspectiva

Este cuadro presenta explicitamente las fortalezas y debilidades que potencian 6 restringen lo
competitivo de la empresa. El marco filoséfico debe estar definido, ya que con base a un analisis
de este es que se podran sacar conclusiones para darle contenido a esta herramienta. Como parte
del proceso de analisis, hay que ejecutar los siguientes subproductos, los cuales aportaran mas
informacién valiosa.

3.2.3.1 Caracterizacion de Fundadores

Describir de forma concisa y objetiva las caracteristicas de los socios enunciadas en los siguientes
subproductos, con la finalidad de determinar cdmo maximizar el recurso humano disponible y
dénde se requerird de ayuda adicional de directores u otras personas. La abierta, sincera y
humilde conversacién de las verdades de cada uno, con la ayuda de un Mapa Mental, es la mejor
forma de obtener resultados. Este proceso debe ser 100% objetivo para que no queden rencores
durante el mismo.

3.2.3.1.1 Fortalezas

Especificar Unicamente las que puedan afectar las tareas directivas y gerenciales de la COMPANIA,
sin ahondar en mucho detalle, enfocandose en el valor agregado que cada quien puede aportar
concentrando sus labores en ciertas areas.

3.2.3.1.2 Debilidades

Especificar Unicamente las que puedan afectar las tareas directivas y gerenciales de la COMPANIA,
sin ahondar en mucho detalle. Ejemplarizar con casos cdmo esas debilidades pueden tener un
impacto negativo en las decisiones directivas 6 en las obligaciones gerenciales, procurando
evidenciar aspectos clave que permitan generar los contrapesos requeridos luego.

3.2.3.1.3 Responsabilidades particularizadas

Asignar responsabilidades directivas particulares a cada socio, de acuerdo a sus fortalezas y
debilidades; de tal forma que su criterio tenga mds peso en unas decisiones y menos en otras. De
momento no importa cémo funcionard la herramienta que permita esto en la practica, eso se
determinara en el Protocolo Constituyente.

3.2.3.2 Cadena de valor productos y servicios

Este es un Diagrama de Flujo tipico del PRODUCTO, el cual muestra las dependencias funcionales
de cada proceso operativo desde que surge la necesidad de importar hasta que se entrega un
proyecto construido. Tener presente que la idea es identificar las fortalezas y debilidades. Los
siguientes subproductos ayudan a elaborarlo.

3.2.3.2.1 Delimitar y describir procesos
En la cadena de valor del PRODUCTO:

e Justificacién del proceso.





e Exponer cdmo agrega valor.

Condiciones para que sea eficiente.

Condiciones para que sea sostenible:
o Econdmicamente
o Ambientalmente
o Socialmente

Aspectos que conviene controlar.
En la cadena de valor de los servicios complementarios:

e Justificacién del proceso.

e Explicacién de como agregan valor.

e Caracteristicas para que sea confiable.

e Condiciones para que sea eficiente.

e Condiciones para que sea seguro.

e Explicacién de como ser empatico al brindarlo.

e Exponer condiciones de equidad que lo deben regir.
e Aspectos que conviene controlar.

3.2.3.2.2 Flujo y relaciones
En la cadena de valor del PRODUCTO:

e Logistica de entrada (compra, importacién, transporte, impuestos, almacenes fiscales,
bodegaje, inventario).

e Logistica interna (alquileres, controles calidad, manejo producto de segunda, salidas por
garantias, reparaciones...).

e Logistica salida (solicitudes de compra, érdenes de compra, pagos, 6rdenes de salida,
transporte, almacenaje proyectos).

En la cadena de valor de los servicios complementarios:

e Logistica Mercadeo y Ventas (atencién, promociones, publicidad, precios, descuentos,
ventas, asignacion de encargados de proyectos).

e Logistica soporte (recomendaciones previas, capacitaciones, soporte durante proyectos,
garantias, consultorias).

e Logistica de servicios internos (Tl, computacion, soporte técnico, consultorias,
entrenamientos, proveeduria, inventarios, retroalimentacion clientes, contabilidad,
facturacion, pagos).

e Logistica de controles internos que garanticen calidad en el servicio.

3.2.3.2.3 Entradas y salidas
Determinar puntualmente los procesos donde ingresan y salen productos, recursos propios,
recursos externos, servicios internos y externos, etc.





3.2.3.2.4 Documentos recibidos y generados
Identificar los procesos ¢ relaciones en las que se hacen actualizaciones de informacién, se

generan 6 reciben comunicaciones y documentos.

3.2.4 Mapa Estratégico

Para realizar este entregable es indispensable haber repasado el Rombo de la Competitividad, el
Marco Filosdfico y el Cuadro de Fortalezas y Debilidades. El mapa estratégico es un esquema que
resume graficamente el contenido de los siguientes subproductos. En el Tema 2.3.2.3.a del Marco

Tedrico se puede apreciar un ejemplo e instrucciones adicionales.

3.2.4.1 Objetivos por perspectiva estratégica

Exponen los resultados éptimos que se desean alcanzar en el largo o mediano plazo.
Desafios o mejoras para mantener ventajas competitivas.
Congruentes con marco filoséfico y resto de objetivos.
Potencian lo positivo y corrigen é limitan lo negativo.
Es preferible redactarlos como resultados ¢ productos en lugar de acciones (verbos
infinitivos al principio), para que no se confundan con las acciones estratégicas que se
definiran luego.
Aplica el criterio SMART de Chamoun (2002, pp.75):

o eSpecifico: habla del qué y sus especificaciones. Debe ser concreto.
Medible: verificable.

o Acordado: entre los involucrados; validado por los directivos y socios.

O

o Realista: factible de alcanzar en cierto plazo, pero retador.
o Tiempo: para cuando se espera que se cumpla.
Ademas se pueden considerar otros aspectos como:
o Que sean pertinentes.
o Mencionar contexto fisico y organizativo.

3.2.4.2 Matriz de mapas estratégicos sensibilizada y analizada

Plantear distintas estrategias, indicando relaciones causa-efecto entre objetivos con
flechas y otros elementos gréficos. Tratar de darle un enfoque priorizando en algunas
dimensiones estratégicas (financiero, organizativo, clientes...), y escogiendo sélo los
objetivos que realmente se consideren pertinentes para ese enfoque.

Elaborar un matriz de posibles Mapas Estratégicos, donde las columnas muestran cada
estrategia, indicando las relaciones entre objetivos y resaltando otros aspectos relevantes
gue se quieran destacar 0 priorizar.

Proyectar, analizar y sensibilizar las ventajas y desventajas de cada estrategia, dilucidando
sobre todo el andlisis realizado de previo.

3.2.4.3 Clasificacion para rendir cuentas en implementacion de RS
Una vez escogido el mapa estratégico definitivo, se procede a crear un Mapa Estratégico matricial,

distribuyendo los objetivos nuevamente en columnas etiquetadas con los aspectos que la RS





demanda dar seguimiento. Estos aspectos se aprecian en el entregable 3.2.1.2.6 de la EDT
(factores que afectan la competitividad en RS).

3.2.4.4 Supuestos y restricciones

Los objetivos planteados originalmente que hayan quedado fuera del Mapa Estratégico final se
convierten en supuestos, mientras que de las descripciones SMART® de los objetivos escogidos se
pueden extraer restricciones relevantes y generales.

3.2.5 Contenido sintetizado del CMI

Este entregable condensa los resultados del andlisis de todo el trabajo previo, para poder
sintetizarlos dentro del CMI. De esta forma se podrd contar con una herramienta integradora
desde su concepcién que permita un seguimiento y control de la planificacidon estratégica. Las
herramientas de Lluvia de Ideas y el Mapa Mental son las recomendadas para los subentregables
que no usaran la emulacién del Método Delfi.

3.2.5.1 Factores clave de éxito
Es todo aquello requerido para alcanzar objetivo:

e Supuestos sobre externalidades.

e Disposicidon y preparacion de recursos.

e Apoyo politico, gerencial 6 técnico interno y externo.

e Talentoy habilidades suaves.

e No se pretende que sea exhaustivo, identificar lo mas critico.

Se recomienda usar la emulacién del método Delfi, para que un solo responsable presente una
propuesta revisada con las observaciones de todos para aprobacion directiva.

3.2.5.2 Politicas Directivas Sostenibles
Las politicas son pautas genéricas estandarizadas en la COMPANIA de dominio general. El adjetivo
Sostenibles se agrega para tener presente las dimensiones de la RS que se busca respetar:

e Procedimientos basicos ante situaciones ciclicas 6 recurrentes.

e Dirigidas a cumplir el objetivo estratégico respectivo.

e Buscan estandarizar conductas y procesos elementales de forma normativa.
e Periodicidad no es requerida, pero deseable.

La emulacidn del método Delfi también se puede usar en este caso.

3.2.5.3 Iniciativas Estratégicas
Son las grandes acciones:

e Acciones concretas que al implementarse resulten en el cumplimiento del objetivo.
e No son actividades operativas rutinarias, van dirigidas a las gerencias.

e Serequieren planes operativos adicionales para definir actividades especificas.

e Se pueden implementar mediante proyectos.





e Serecomienda iniciar con verbo infinitivo su redaccion.

3.2.5.4 Diccionario de indicadores
Los indicadores son instrumentos para cuantificar los resultados que miden el avance en un
objetivo:

e Son financieros y no financieros.

e No serecomienda que un CMI tenga mas de 25 indicadores.

e Preferibles son los medibles de forma objetiva, no subjetiva. Para mediciones subjetivas
debe haber diversidad de mediciones y mecanismos apropiados para sintetizar los
resultados.

e Preferible expresarlos en términos de razones 6 porcentajes.

e Enel Anexo #4 se pueden apreciar algunos ejemplos.

e El BID (2004, pp. 28) recomienda que sean independientes del objetivo que miden, no
puede existir una dependencia directa. Esto debido a que no se mediria como afectan los
resultados del objetivo al indicador, sino como afectaria la implementacién del indicador
al objetivo. Este tipo de indicadores tienen otra finalidad y se conocen como inductores de
accion.

e Los inductores miden esfuerzos en lugar de resultados. Estos indican la forma en que se
deberian 6 esperan obtener los resultados (futuro) al buscar alcanzar los objetivos;
mientras que los indicadores tradicionales muestran resultados de cémo se ha venido
operando (pasado).

La emulacidn del método Delfi también se puede usar en este caso.
Para elaborar el diccionario de indicadores se les define lo siguiente:

e Denominacion.

e Forma de calculo.

e Forma de interpretarlo, descripcion.

e Objetivo y Perspectiva Estratégica al que responde.

e Plazo de medicidn.

e Ambito de aplicacién.

e Fuentes de informacion y procesos para consultarlos.

3.2.5.5 Metas
e Establecen parametros de cumplimiento de los objetivos.
e Son valores fijos que pueden alcanzar los indicadores.
e Serecomienda separar en 3 niveles:
o Meta 6ptima.
o Meta aceptable.
o Meta minima.





e Se puede acompafiar las metas minimas con acciones correctivas 6 planes de contingencia
especiales para corregir el curso de la operacién; 6 para revisar la validez del indicador.

3.2.5.6 Responsables
e Cadainiciativa estratégica debe tener un responsable de su cumplimiento.
e Puede ademads contar con un responsable, independiente, de la obtencion de informacién
objetiva y vdlida para alimentar el indicador. Este puede ser una auditoria 6 consultor
externo.

3.2.5.7 Punto de quiebre Fundadores

Metas que marcan el fin de los socios fundadores asumiendo roles gerenciales, quedando Unicamente como
directivos, y requiriendo la contratacién de gerentes. No necesariamente todos los objetivos estratégicos
sean relevantes para esta valoracion.

3.3 Protocolo Constituyente

En este entregable se consolidan las principales medidas recomendadas para evitar conflictos
familiares futuros, para legitimar los acuerdos previos que otorgan responsabilidades especiales a
los socios y crear las herramientas que permitan que estos alcancen acuerdos dptimos siguiendo
procedimientos racionales que respeten las fortalezas de cada uno; cortando las emociones e
historias personales que puedan alterar la objetividad del proceso. Este entregable debe quedar
como estatuto inalienable e irrenunciable de la compafiia, con soporte legal.

3.3.1 Restricciones accionarias
Este entregable consolida ordenadamente los siguientes subentregables. Se recomienda utilizar el
emulador del método Delfi, con el responsable del entregable como moderador.

3.3.1.1 Redistribucion accionaria

Subproducto donde se indica cdmo, cuando y a quien pueden los socios fundadores redistribuir
sus acciones. Aqui se restringe la cantidad de acciones que se pueden vender a un eventual socio
capitalista, las condiciones que deben existir para heredar acciones, entre otros.

3.3.1.2 Derechos y deberes irrenunciables niicleo fundador

Con este entregable se defienden los derechos de ser fundadores, con privilegios especiales que
eventuales socios capitalistas no tendrian. Un aspecto importante es obligar al nicleo fundador a
tomar decisiones a lo interno y emitir siempre una posicién Unica ante el resto de socios 6
asociados; de esta forma se mantienen como una sola fuerza directora de la empresa. También se
establecen las condiciones minimas que se deben dar para poder modificar el Estatuto de
Fundacion, donde el Protocolo Constituyente deberia ser prdcticamente inmodificable. Otros
aspectos como convocatorias y asistencias minimas a reuniones de Junta Directiva también se
pueden definir en este entregable.

3.3.1.3 Poderes delegados indefinidamente
Legitimacion oficial de las responsabilidades especiales que cada socio fundador tiene, las cuales le
dan un peso mayor en ciertas decisiones. Es importante establecer cuantitativamente como y bajo





qué circunstancias un socio podrd alegar este beneficio particular. También esta herramienta debe
estar completamente integrada al resto del protocolo, en especial la Escala de Prioridades.

3.3.1.4 Escalonamiento de compromisos en sostenibilidad

Documento donde se establecen las metas concretas y cuantificables que se deberan ir
alcanzando para ir implementando mayores compromisos de sostenibilidad; esto considerando
darle el espacio suficiente a la COMPANIA para evolucionar y estabilizarse financieramente. Estas
metas pueden establecerse en funcidén de la rentabilidad, productividad, imagen publica, entre
otros.

3.3.2 Politica de administracion de dividendos y beneficios

Se considerd mejor manejar esta politica de forma confidencial, de ahi que se ubique dentro de
este apartado y no en el de las politicas directivas del CMI. Se debe preestablecer la forma de
calculo y restricciones a respetar al momento de adelantar y cobrar dividendos, indicando plazos y
topes maximos. Esta politica debe respetar el compromiso publico de busqueda de la
sostenibilidad, lo cual implica una bisqueda permanente del equilibrio financiero.

3.3.3 Protocolo familiar

Este protocolo establece cdmo se podra dar el flujo, nombramiento y despido de familiares dentro
de la COMPANIA. Este entregable es sumamente delicado, por lo que hacerlo antes de potenciales
conflictos familiares es vital. La primicia debe ser que cualquier persona que desee trabajar en la
empresa debe hacer méritos, agregar valor y apegarse al Acta de Configuracion & Funcionamiento
Operativo. Se recomienda hacer una Lluvia de Ideas y un diagrama Causa & Efecto.

3.3.4 Protocolo resolucion de conflictos
Esta serd la herramienta para llegar a acuerdos de forma metddica cuando una reunién de Junta
Directiva 6 una conversacién no sean suficientes; convirtiéndose en un tipo de arbitraje interno.

3.3.4.1 Escala de prioridades

Listado que muestra la escala de prioridades bajo la que todas las decisiones se deben tomar
cuando haya conflicto. Es importante denotar que esta no es una guia estratégica ni compite con
la estrategia directiva. Mas bien es una guia para resolver conflictos de acuerdo a los valores de la
COMPANIA y de sus fundadores, dandole la prioridad méaxima a la familia en el punto central y
abriéndose en circulos concéntricos hacia otros interesados, empresas, comunidad, pais, planeta.
Se recomienda establecer este entregable en una sola sesidn, con tiempo suficiente y un ambiente
adecuado. Una comparativa de argumentos y diagrama Causa & Efecto son Uutiles.

3.3.4.2 Condiciones previas

Este entregable especifica las condiciones que se deben cumplir para que las partes califiquen al
proceso de arbitraje interno, y que de no cumplirse estarian dandole automaticamente la razén a
la parte que cumpla. Estas condiciones también servirdn para determinar si lo que se desea
resolver es verdaderamente un conflicto directivo, é si ni siquiera califica como tal y por ende
debe resolverse de forma tradicional, respetando las jerarquias existentes.





3.3.4.3 Reglas bdsicas

Conjunto de reglas que le den un marco juridico al proceso, para que mantenga un orden vy
formalidad que le dé mas peso a la resolucién final. Aunque no debe ser exhaustivo ni minucioso,
sino general, se pueden usar como referencia reglamentos de otras instituciones. Aqui se
determinan las formalidades del proceso y lo que se debe respetar 6 ejecutar mientras se resuelve
el conflicto. Al ser una empresa familiar, vale denotar que el proceso en si debe ser altamente
sigiloso, en especial entre miembros de la familia que no estén directamente involucrados.

3.3.4.4 Metodologia
La metodologia deberia buscar primero la conciliacion, luego un arbitraje, como es usual. Procurar
gue este entregable permita resolver conflictos de forma rapida, sigilosa, respetuosa y ordenada.

3.3.4.5 Proceso de nombramientos

Extension del reglamento donde se indica la forma, los encargados y los plazos para nombrar a los
terceros que participaran en el proceso de resolucién de conflictos. Se considera pertinente hacer
estos nombramientos en plazos largos y definidos, fuera de un contexto conflictivo y con personas
de mucha confianza. No necesariamente —ni convenientemente- deben ser directivos.

3.3.4.5.1 Jurado
Caracteristicas y condiciones que deberan tener las personas que finalmente emitiran el veredicto
de un proceso de resolucién de conflictos.

3.3.4.5.2 Facilitador
Caracteristicas y condiciones que debera tener la persona que facilitard los acuerdos y la
comunicaciéon durante un proceso de resolucion de conflictos.

3.3.4.5.3 Asesores externos
Caracteristicas y condiciones que deberan tener las personas que asesoraran a las partes durante
un proceso de resolucion de conflictos.

3.3.4.6 Cddigo de ética
Los principios éticos que todos los directivos, gerentes y empleados deberan respetar; con base a
los valores de la empresa y las conclusiones de todo el proceso que se lleva de este entregable 3.3.

3.3.5 Agenda y calendario directivo estandar
Estructura base para elaborar las agendas de la Junta Directiva, categorizando los potenciales
temas a tratar, y predefiniendo pardmetros generales para la calendarizacién de reuniones.

4 Plan Financiero
Este entregable principal contiene el conjunto de subentregables que permitirdn administrar,
programar y controlar las finanzas durante la implementacién del proyecto.





4.1 Cuentas bancarias

Conjunto de documentos legales, instrumentos tecnoldgicos y financieros que permitan a la
COMPANIA manejar el efectivo, girar pagos, obtener créditos, chequeras, tarjetas, acceso virtual a
los bancos, etc.

4.2 Aportes de capital

Registro de los aportes de capital realizados y de los esperados, los cuales deben enmarcarse
dentro de la definicién de Capital Social de la constitucion de la sociedad andénima. Se recomienda
hacer una Lluvia de Ideas y algin Mapa Mental.

4.2.1 Costos fijos
Registro de los costos esperados para operar, los cuales se detallan mds en los subproductos
siguientes.

4.2.1.1 Oficina
Presupuesto para alquiler de oficina.

4.2.1.2 Bodega
Presupuesto para alquiler de bodega. Podria ser una ofibodega.

4.2.1.3 Punto de venta
Presupuesto para un punto de venta adicional, cuando amerite y se justifique.

4.2.2 Activos
Registro de los aportes de capital en especie, con el avallo correspondiente.

4.2.2.1 Equipo electrénico
Conjunto de aportes de capital como computadoras, electrodomésticos, UPS, etc.

4.2.2.2 Mobiliario
Conjunto de aportes de capital de esta naturaleza, contemplando equipo de oficina menor.

4.2.2.3 Suministros oficina
Presupuesto para compras de suministros de oficina. Los suministros complementarios del
PRODUCTO no entran en este entregable.

4.2.2.4 Software
Software adquirido y / o implementado, asi como el conocimiento de su manejo; siempre que sea
atil para la COMPARNIA.

4.2.3 Inventario proyectos
Registro de aportes y presupuesto para la compra del inventario de los productos que se van a
vender, alquilar o necesitar para los proyectos de los futuros clientes.





4.2.3.1 Muestras
PRODUCTO que se sacrificard para hacer muestras que permitan ilustrar a los clientes sus
beneficios y acabado final.

4.2.3.2 Stock de producto
Presupuesto que se espera destinar a un inventario que se tenga almacenado para poder
entregarlo rapidamente.

4.2.3.3 Herramientas
Aportes de capital realizados y presupuesto para la compra de las herramientas requeridas para el
montaje del PRODUCTO.

4.2.3.4 Equipo
Aportes de capital realizados y presupuesto para la compra de equipos requeridos para el montaje
del PRODUCTO. Este equipo podria generar ingresos adicionales por alquiler a los clientes.

4.2.3.5 Suministros
Aportes de capital realizados y presupuesto para la compra de los suministros requeridos para el
montaje del PRODUCTO.

4.3 Flujo de Caja COMPANIA

Este entregable resume los siguientes subentregables en una sola tabla con montos y plazos,
donde se podra apreciar los momentos mas oportunos para hacer inyecciones de capital 6 solicitar
créditos.

4.3.1 Calendario de cortes financieros
Indica cada cudnto se mostrardn los cortes financieros en la elaboraciéon del flujo, y cada cuanto
se revisard y actualizard durante la IMPLEMENTACION.

4.3.2 Presupuesto

Este es el entregable donde se estimaran los costos que ocurriran durante la implementacion de la
COMPANIA, dentro del calendario de cortes financieros establecido. Esto no contempla los costos
del PFG.

4.3.3 Proyeccion de ingresos
En este subproducto se concentrardn los fundamentos e investigaciones que lleven a establecer
cierta probabilidad de ingresos durante la implementacion del PFG.

4.3.4 Parametros financieros
Definir en este entregable, los pardmetros financieros que los directivos consideren pertinentes
para llevar el control financiero de la IMPLEMENTACION y de la COMPANIA, a posteriori.

4.4 Paquete solicitud financiamiento PYMES
De ser necesario un financiamiento, se considera vital que sea en la banca de desarrollo, con
bancos que ayuden a PYMES. Se sale del alcance de este PFG el detalle de lo que cada banco





solicite, principalmente porque aun no se tiene certeza de que se califique como PYMES ni de que
se requiera el financiamiento. Pero en caso de que asi sea, todo el paquete de documentos
requeridos por los bancos se conglomeran dentro de este entregable.

5 Catalogo de Servicio Técnico

El quinto gran entregable nace desde el Charter, donde se establece que brindar a los clientes un
buen servicio es clave para el éxito de la COMPANIA. No sélo por las razones usuales, sino que
principalmente por ser el PRODUCTO un sistema constructivo novedoso. Los siguientes
subproductos descomponen el alcance de los servicios que se considera que se deben dar para
lograrlo.

5.1 Soporte Casa Matriz
Todas las herramientas didacticas, virtuales y medios existentes de la Casa Matriz para dar soporte
a sus clientes.

5.2 Soporte Técnico Basico

Todo el soporte y servicio que hay que ofrecer con certeza a quienes compren el PRODUCTO, para
garantizarse que lo utilicen adecuadamente y obtengan los beneficios deseados. Se recomiendan
las herramientas de Lluvia de Ideas, Mapa Metal y Causa & Efecto.

5.2.1 Planificacion
Servicio desglosado en los siguientes subproductos.

5.2.1.1 Servicios bdsicos
Lista de todos los requerimientos y precauciones que el cliente debe tener en torno a la
disponibilidad y accesibilidad a servicios basicos en el lugar del proyecto.

5.2.1.2 Accesibilidad

Lista de todos los requerimientos y consideraciones que el cliente debe tener en relacién a la
facilidad de acceso de transito pesados y posibilidades de ubicacién fisica de bodegas e inventarios
temporales.

5.2.1.3 Disponibilidad recursos
Lista con recomendaciones para hacer un levantamiento de las zonas de abastecimiento de
materias primas y subcontratistas mds cercanos, accesibles y de calidad.

5.2.1.4 Modulacion de planos

Cdédigo para mostrar en planos la modulacién mas eficiente del PRODUCTO, de forma sencilla para
la mano de obra que lo construira, y sin importar el disefio que el cliente presente. Documento
con las herramientas tecnoldgicas y conocimiento requeridos para brindar este servicio.





5.2.1.5 Planes corto plazo

Planes de trabajo preestablecidos, estandarizados y de procesos clave que faciliten la construccién
de proyectos en serie 6 tipificados. El plan debe cubrir mas que la simple implementacion del
PRODUCTO, y servir de guia al constructor para el proyecto completo.

5.2.2 Obra Civil Directa
Servicio desglosado en los siguientes subproductos.

5.2.2.1 Movimiento de tierras
Documento con los cuidados particulares que se deben inspeccionar en este proceso constructivo.

5.2.2.2 Obras preliminares

Documento con las recomendaciones técnicas y organizativas para catalizar el mejor
aprovechamiento de estas obras en funciéon de las caracteristicas del PRODUCTO y su
manipulacién durante el proceso constructivo.

5.2.2.3 Obra gris
Documento con los cuidados particulares que se deben inspeccionar en esta etapa constructiva.

5.2.2.4 Acabados
Documento con los cuidados particulares que se deben inspeccionar en esta etapa constructiva.

5.2.2.5 Electro-mecdnico
Documento con los cuidados particulares que se deben inspeccionar en esta etapa constructiva.

5.2.3 Administrativo obra
Compilado de los siguientes subentregables para ayudarle al cliente a ejecutar la administracion
de los indirectos del proyecto sin retrasos, riesgos ni costos innecesarios.

5.2.3.1 Maquinaria
Recomendaciones para escoger, conseguir y optimizar el funcionamiento de la misma en las
distintas etapas y procesos tipicos del proyecto.

5.2.3.2 Equipos
Lista del equipo necesario, formas de conseguirlo y de aprovecharlo eficientemente.

5.2.3.3 Herramientas
Lista de las herramientas necesarias, formas de conseguirlo y mano de obra calificada para
utilizarla.

5.2.3.4 Afectaciones climadticas
Valoracidn de riesgos para distintos escenarios 6 elementos tipicos de proyectos, al ser estos
afectados por distintos fenédmenos naturales 6 climaticos.

5.2.3.5 Seqguridad
Recomendaciones de seguridad civil y contra delincuentes durante el proceso constructivo.





5.2.3.6 Salud ocupacional
Recomendaciones de seguridad ocupacional durante el proceso constructivo.

5.3 Servicio Consultoria
Compilado de los entregables que establecen las consultorias adicionales que se pueden ofrecer.

5.3.1 Administracion proyectos
Delimitacién del alcance que se puede ofrecer de este servicio, documentando expresamente las
condiciones y beneficios que el cliente podria obtener.

5.3.2 Diseiio Arquitecténico
Delimitacién del alcance que se puede ofrecer de este servicio, documentando expresamente las
condiciones y beneficios que el cliente podria obtener.

5.3.3 Inspeccion Técnica
Delimitacién del alcance y disciplinas profesionales que se pueden inspeccionar, documentando
expresamente las condiciones y beneficios que el cliente podria obtener.

6 Programa Capacitacion & Investigacion

El sexto entregable principal recoge todos los subentregables que ayudaran tanto al personal
interno de la COMPARNIA como al de los potenciales clientes, a comprender cémo trabajar con este
novedoso sistema constructivo y cuales son sus numerosos atributos. También los planes para
promover la investigacién y desarrollo que permita continuar con lo ultimo de la tecnologia y
permanecer ofreciendo las mejores soluciones sostenibles. Las herramientas para ejecutar y dar
seguimiento a estos entregables es el Mapa Mental con analisis Causa & Efecto.

6.1 Pruebas / Experimentos
Lista de pruebas que se realizardn para mostrar el PRODUCTO acabado y experimentos para
determinar los mejores procedimientos constructivos. Este subentregable le falta desarrollarse
mas durante la ejecucién de este plan.

6.1.1 Pareden L
Construccion de pared en forma de L que muestre gradualmente los distintos niveles de avance
del sistema constructivo.

6.1.2 Pared de acabados
Armado de pared con todos los tipos de acabados posibles que se le pueden dar al PRODUCTO,
confeccionado de tal forma que sea facil de transportar y mostrar.

6.2 Tropicalizacion / Investigacion
Conjunto de planes para probar nuevas alternativas en procesos y productos que mejoren la
calidad, los costos ¢ la logistica. Pueden ser complementarios 6 combinables con el PRODUCTO.





6.3 Capacitacion Ejecutiva
Programas para capacitar a ejecutivos propios de la COMPANIA o de lo clientes, mas enfocado a
temas de inversién, administracién y valores agregados en sostenibilidad.

6.4 Capacitacion Técnica

Programas para capacitar a profesionales y técnicos propios de la COMPANIA 6 de los clientes,
dirigido a cubrir todos los aspectos técnicos, esclareciendo las dudas que estos presenten, para
que luego puedan implementar el producto de forma agil y acertiva.

6.5 Participacion en eventos

Lista de posibles eventos e informacion relevante que les permita a los socios fundadores
mantenerse al dia con nuevas tecnologias, ampliar la red de contactos y contar con espacios
publicitarios.

7 Plan de Lanzamiento
Se destina este sétimo entregable principal a establecer la estrategia de corto plazo con la que se
espera posicionar a la COMPARNIA en el mercado y darla a conocer.

7.1 Presentaciones

Conjunto de presentaciones virtuales y fisicas dirigidas a profesionales, inversionistas u obreros;
adaptadas de acuerdo a la profundidad de las explicaciones 6 la velocidad en que se deben
presentar.

7.2 Estrategia Promocion

Conglomerado de acciones que permitan clasificar los mercados meta y definir la mejor forma de
mercadear y generar publicidad. La herramienta de la Lluvia de Ideas, el Mapa Mental y diagrama
Causa y Efecto se recomiendan nuevamente.

7.3 Papeleria oficial
Conjunto de documentos oficiales de la COMPANIA para mercadear, vender, comprobantes
contables y papeleria en general.

7.4 Sitio Web local
Crear, darle contenido y estructura al sitio oficial de la COMPANIA en Internet; aprovechando al
maximo el sitio oficial de la Casa Matriz para integrase con este.

8 Acta de Configuracion & Funcionamiento Operativo

Este ultimo entregable principal agrupa un conjunto de subentregables que le dardn una
estructura base a la operacién de la COMPANIA, buscando retroalimentarse desde la base con las
necesidades y obligaciones de los futuros colaboradores, y organizandolo de forma tal que se
alinea con el marco filosofico y estratégico generado en el correspondiente entregable principal de





este PLAN. Esta estructura no es exhaustiva ni minuciosa porque se desea que funcione para
distintas etapas de crecimiento de la empresa.

8.1 Estructura organizativa y modelo de gestion
Conjunto de subentregables descritos a continuacién que permitiran estructurar la COMPANIA a
nivel general y Directivo.

8.1.1 Organigrama

Estructura jerarquica de posiciones en la empresa. Considerar una empresa grande con capacidad
de cumplir a cabalidad toda la Estrategia Directiva dentro del Marco Filosofico establecido, junto
con lo establecido en los entregables principales anteriores. De esta forma se definen todos los
puestos ejecutivos y jefaturas requeridas a futuro, mientras que al principio se le pueden asignar
varios roles a la misma persona. Algunos Departamentos a considerar son:

e Relaciones Publicas

e Recursos Humanos

e Investigacion y Capacitacion

e Computaciony Tl

e Finanzas y contabilidad

e Proveeduria e Inventarios

e Soporte Técnico y Consultorias

8.1.2 Roles y responsabilidades Directivas y Gerenciales

Especificar las principales funciones, responsabilidades y potestades de la Junta Directiva, sus
asesores y las distintas gerencias (aunque estas sean asumidas temporalmente por los socios). Se
adjuntan las funciones primordiales de los Directivos, segiin Schlemenson, para ser consideradas:

e Representary proteger accionistas.

e Fijar la misidn y el plan estratégico de negocios.

e Colaborar con elaboracién del CMlI y sus actualizaciones.

e Declarary custodiar la filosofia y los valores de la empresa.

e Seleccionar al ejecutivo principal y controlarlo.

e Asumir responsabilidades de direccidn fijadas por ley.

e Representar y promover la empresa en el mercado y frente a los distintos grupos externos
de interés.

e Participar en proyectos especiales de desarrollo o crisis.

Ademas recomienda incorporar Directores 6 Asesores de confianza con trayectoria, experiencia y
conocimiento en areas especificas que los fundadores no sean fuertes, para que adicionalmente a
lo anterior, aporten lo siguiente:

e Evaluaciones técnicas de proyectos; ayudan a examinar opciones y a tomar decisiones.
e Aportan juicio experto de alto nivel.





e Ayudan a optimizar indicadores y metas para monitorear los objetivos estratégicos.

e Ayudan a definir un plan de sucesién y de formacion de los sucesores.

e Colaboran en la evaluacién de los sucesores.

e Pueden asumir responsabilidad de fideicomiso por ejemplo para la proteccion de
accionistas minoritarios.

Faltaria describir las funciones ejecutivas de gerentes, las cuales dependeran de la estructura
organizacional hecha en el subentregable anterior.

8.1.3 Relaciones conflictivas con procesos

Identificar las dificultades o problemas estructurales que se presentan con el organigrama y
funciones establecidas con anterioridad, que amenacen el cumplimiento de algunas expectativas
pero que por no ser prioritarios no se resolvieron en esa estructura general.

e Qué tan centralizado esta el poder?

e Qué tan centralizado estd el uso de los recursos?

e Sistemas de comunicacidn y protocolos de rendicidn de cuentas.
e Andlisis de relaciones de poder.

e Efectos burocraticos que afecten el servicio.

8.2 Descripcion de operacion por area funcional
Conjunto de subentregables descritos a continuacién que permitiran estructurar la COMPANIA a
nivel ejecutivo y operativo.

8.2.1 Objetivos ejecutivos
Definir objetivos para cada departamento y drea funcional establecidos en el organigrama.

8.2.2 Funciones generales

Describirlas para cada gerencia 6 jefatura planteada en la estructura de la empresa. Presentarlo
como un plan de trabajo con la documentacion requerida para lograrlo, de acuerdo a los
subentregables contenidos en este entregable.

8.2.2.1 Alcance requerido por Plan de Trabajo

Descripcion del contenido y tematica que debe haber en el plan de trabajo que cada gerencia y
jefatura debe presentar para cumplir los objetivos ejecutivos. Algunas actividades sugeridas son:
Planificacién, organizacion, comunicacién, capacitacidn, motivacién y control.

8.2.2.2 Mecanismo evaluacion periodica
Indicadores y metas, asi como los procesos para recopilar la informacion que alimenta indicadores.

8.2.2.3 Formato para presentar Plan de Trabajo
Instructivo que ayude a elaborar un CMI adaptado para presentar todo el contenido descrito en
los subproductos anteriores.





8.2.3 Relaciones interdepartamentales estratégicas
Definir beneficios, canales de comunicacidon y documentos especiales en areas operativas claves
gue permitan mitigar riesgos detectados y una mejor implementacion de la estrategia.

8.2.4 Manuales laborales

Delimitar y condicionar drea de trabajo de cada puesto laboral que se vaya requiriendo desde las
gerencias hacia abajo en la estructura organizacional. Esto conformard una guia para el empleado
que ingresa a trabajar a la COMPANIA.

8.2.4.1 Estdndar de cultura organizacional
Instrucciones genéricas para pertenecer a la empresa (codigos ética, marco filosofico, politicas, etc.).

8.2.4.2 Perfil profesional
Determinar condiciones que debe cumplir el aspirante al puesto, en lo académico, lo
experimentado, la inteligencia racional y emocional.

8.2.4.3 Responsabilidades laborales
Tareas que debe cumplir para su jefe directo e informacién que debe generar para reportes y
controles en otros Departamentos 6 la Directiva.

8.2.4.4 Derechos laborales
Derechos de ley y otros que se decida otorgarle a los empleados como politicas de RS.

8.2.4.5 Politicas de reconocimientos
Predefinir claramente los instrumentos de premiacién contra resultados, sean remunerados o de
cualquier otra indole.

8.3 Marco para gestion de proyectos

Conjunto de subentregables descritos a continuacidn que permitira estructurar la forma en que se
administrardn los proyectos internos y de clientes, asi como la forma en que la estructura
funcional de la COMPANIA responderd a los distintos requerimientos de estos.

8.3.1 Politicas y procesos del portafolio de proyectos
Para evaluar y priorizar proyectos, bajo la directriz de la planificacion estratégica.

8.3.2 Metodologia general basica
Para la gestion adecuada de proyectos, desde su proposiciéon (factibilidades) hasta su cierre. Es
una base simplificada de las mejores précticas recomendadas en el PMBOK.

8.3.3 Politicas de aprovisionamiento interno
Recursos y servicios internos, para que no se dé una saturacién de trabajo, ni conflictos
relacionados entre lineas jerarquicas.





8.3.4 Mecanismos para documentar lecciones aprendidas

Para que errores y buenas experiencias lleguen mds rapido a niveles directivos, y promover mas
agilmente la mejora continua. Debe ser un mecanismo independiente de la metodologia basica de
administracion de proyectos del subproducto tras anterior.

8.3.5 Contenido para capacitaciones en APP
Capacitaciones para los distintos niveles operativos dentro de la empresa y para cada grado de
responsabilidad en un proyecto particular.
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4.2.2 Diccionario de la EDT.

A continuacion se presenta un resumen de los principales entregables de la EDT
donde se explica en qué consisten, junto con algunas consideraciones adicionales
para que los interesados estén claros en el alcance del mismo. En la tabla de
referencias se puede visualizar la version completa de este instrumento. Como se
aprecia en la EDT resumida presentada anteriormente, el entregable final es la
compafiia importadora y distribuidora implementada y operativa.

El lector debe tener presente que la codificacion numeral de la EDT del proyecto
de implementacién es absolutamente independiente a la estructura de los

capitulos de este PFG, de ahi que se cambie su color y tipo.
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1 Guia APP

Se ha hecho referencia a este entregable como el plan del PLAN. Es la compilacién de todos los documentos y
entregables generados a partir de la administracion profesional del proyecto. Estos no son subproductos que
demuestran la existencia del entregable final en si, pero son los medios necesarios para culminarlo siguiendo las
mejores practicas recomendadas en el PMBOK.

2 Representacion

Este segundo entregable principal recopila toda la documentacion requerida para garantizar que la Compaiiia
representa a la casa matriz en Costa Rica.

3 Estatuto de Fundacion

El tercer entregable principal busca documentar y legitimar la direccion estratégica que los fundadores desean
imprimirle a la Compafiia, cubriendo aspectos legales, financieros, estratégicos, administrativos y técnicos. Otorgara
mecanismos para integrar los intereses, habilidades, conocimientos, recursos y experiencia de cada uno; asi como para
resolver los conflictos que puedan surgir en el camino. También incorporard las reglas para poder cambiar este estatuto.

3.1 Sociedad an6onima

Conformacién de sociedad anonima, para lo cual hay que definir porcentaje de participacion de los socios, el resto de
los directivos y el nombre local de la Compafiia. Este entregable es indispensable para abrir cuentas bancarias, hacer la
papeleria, oficializar una imagen publica, entre otros; por lo que se recomienda que se ejecute a la brevedad.

3.2 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Herramienta practica para resumir de forma concisa y precisa la planificacion estratégica. Ademas, facilita el
seguimiento de los diversos objetivos estratégicos para la oportuna toma de decisiones directivas. A continuacién se
describen los entregables requeridos para llegar a elaborar el CMI.

3.2.1 Rombo de la Competitividad

Herramienta practica creada por Porter (1986) denominada Rombo de la Ventaja Competitiva Nacional. Permite mostrar
un balance de oportunidades y amenazas del entorno (extemos) hacia la Compafiia, y la forma en que se
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interrelacionan. Esta herramienta en si es del tipo Causa & Efecto, pero antes de que quede en su presentacion final,
los analistas pueden usar Mapas Mentales para generar diagramas de este tipo mas especificos que permitan un
estudio mas profundo de toda la informacién recopilada en los siguientes subentregables, en ciertas areas de particular
interés.

3.2.2 Marco filosé6fico

Es importante que los subproductos de este apartado sean concretos, claros y genéricos. Deberian dilucidarse después
de un generoso proceso analitico-sintético que resultase en el Rombo de la Competitividad, de esta forma se podra
fomentar la capitalizacién de las oportunidades y restringir los impactos de las amenazas. Las herramientas de la Lluvia
de Ideas, los Cinco Por Qués y el Mapa Mental pueden ayudar en la ejecucidn de estos subproductos.

3.2.3 Cuadro de fortalezas y debilidades por perspectiva

Este cuadro presenta explicitamente las fortalezas y debilidades que potencian o restringen lo competitivo de la
empresa. El marco filosdfico debe estar definido, ya que con base a un andlisis de este es que se podran sacar
conclusiones para darle contenido a esta herramienta. Como parte del proceso de andlisis, hay que ejecutar los
siguientes subproductos, los cuales aportaran mas informacion valiosa.

3.2.4 Mapa Estratégico

Para realizar este entregable es indispensable haber repasado el Rombo de la Competitividad, el marco filosdfico y el
Cuadro de fortalezas y debilidades. El mapa estratégico es un esquema que resume graficamente el contenido de los
siguientes subproductos. En el Tema 2.3.2.3.a del Marco Teorico se puede apreciar un ejemplo e instrucciones
adicionales.

3.2.5 Contenido sintetizado del CMI

Este entregable condensa los resultados del andlisis de todo el trabajo previo, para poder sintetizarlos dentro del CMI.
De esta forma se podra contar con una herramienta integradora desde su concepcidn que permita un seguimiento y
control de la planificacién estratégica. Las herramientas de Lluvia de Ideas y el Mapa Mental son las recomendadas
para los subentregables que no usaran la emulacién del Método Delfi.

3.3 Protocolo constituyente

En este entregable se consolidan las principales medidas recomendadas para evitar conflictos familiares futuros, para
legitimar los acuerdos previos que otorgan responsabilidades especiales a los socios y crear las herramientas que
permitan que estos alcancen acuerdos Optimos siguiendo procedimientos racionales que respeten las fortalezas de
cada uno; cortando las emociones e historias personales que puedan alterar la objetividad del proceso. Este entregable
debe quedar como estatuto inalienable e irrenunciable de la compaiiia, con soporte legal.

3.3.1 Restricciones accionarias

Este entregable consolida ordenadamente los siguientes subentregables. Se recomienda utilizar el emulador del
método Delfi, con el responsable del entregable como moderador.

3.3.2 Politica de administracion de dividendos y beneficios

Se considerd mejor manejar esta politica de forma confidencial, de ahi que se ubique dentro de este apartado y no en el
de las politicas directivas del CMI. Se debe preestablecer la forma de célculo y restricciones a respetar al momento de
adelantar y cobrar dividendos, indicando plazos y topes maximos. Esta politica debe respetar el compromiso publico de
busqueda de la sostenibilidad, lo cual implica una blsqueda permanente del equilibrio financiero.

3.3.3 Protocolo familiar

Este protocolo establece como se podra dar el flujo, nombramiento y despido de familiares dentro de la Compafiia. Este
entregable es sumamente delicado, por lo que hacerlo antes de potenciales conflictos familiares es vital. La primicia
debe ser que cualquier persona que desee trabajar en la empresa debe hacer méritos, agregar valor y apegarse al Acta
de Configuracion & Funcionamiento Operativo. Se recomienda hacer una Liuvia de Ideas y un diagrama Causa &
Efecto.
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3.3.4 Protocolo resolucion de conflictos

Esta sera la herramienta para llegar a acuerdos de forma metodica cuando una reunién de Junta Directiva o una
conversacién no sean suficientes; convirtiéndose en un tipo de arbitraje interno.

3.3.5 Agenda y calendario directivo estandar

Estructura base para elaborar las agendas de la Junta Directiva, categorizando los potenciales temas por tratar, y
predefiniendo pardmetros generales para la calendarizacién de reuniones.

4 Plan financiero

Este entregable principal contiene el conjunto de subentregables que permitiran administrar, programar y controlar las
finanzas durante la implementacién del proyecto.

4.1 Cuentas bancarias

Conjunto de documentos legales, instrumentos tecnoldgicos y financieros que permitan a la Compafiia manejar el
efectivo, girar pagos, obtener créditos, chequeras, tarjetas, acceso virtual a los bancos, etc.

4.2 Aportes de capital

Registro de los aportes de capital realizados y de los esperados, los cuales deben enmarcarse dentro de la definicion
de Capital Social de la constitucion de la sociedad andnima. Se recomienda hacer una Lluvia de Ideas y algiin Mapa
Mental.

4.3 Flujo de Caja Compaiiia

Este entregable resume los siguientes subentregables en una sola tabla con montos y plazos, donde se podra apreciar
los momentos mas oportunos para hacer inyecciones de capital o solicitar créditos.

4.4 Paquete solicitud financiamiento PYMES

De ser necesario un financiamiento, se considera vital que sea en la banca de desarrollo, con bancos que ayuden a
PYMES. Se sale del alcance de este PFG el detalle de lo que cada banco solicite, principalmente porque aun no se
tiene certeza de que se califique como PYMES ni de que se requiera el financiamiento. Pero en caso de que asi sea,
todo el paquete de documentos requeridos por los bancos se conglomeran dentro de este entregable.

5 Catalogo de servicio técnico

El quinto gran entregable nace desde el charter, donde se establece que brindar a los clientes un buen servicio es clave
para el éxito de la Compariia. No s6lo por las razones usuales, sino que principalmente por ser el Producto un sistema
constructivo novedoso. Los siguientes subproductos descomponen el alcance de los servicios que se considera que se
deben dar para lograrlo.

5.1 Soporte casa matriz

Todas las herramientas didacticas, virtuales y medios existentes de la casa matriz para dar soporte a sus clientes.

5.2 Soporte técnico basico

Todo el soporte y servicio que hay que ofrecer con certeza a quienes compren el Producto, para garantizarse que lo
utilicen adecuadamente y obtengan los beneficios deseados. Se recomiendan las herramientas de Lluvia de Ideas,
Mapa Metal y Causa & Efecto.

5.3 Servicio consultoria

Compilado de los entregables que establecen las consultorias adicionales que se pueden ofrecer.
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6 Programa capacitacion & investigacion

El sexto entregable principal recoge todos los subentregables que ayudaran tanto al personal interno de la Compafiia
como al de los potenciales clientes, a comprender como trabajar con este novedoso sistema constructivo y cuales son
sus numerosos atributos. También los planes para promover la investigacion y desarrollo que permita continuar con lo
Gltimo de la tecnologia y permanecer ofreciendo las mejores soluciones sostenibles. Las herramientas para ejecutar y
dar seguimiento a estos entregables es el Mapa Mental con andlisis Causa & Efecto.

6.1 Pruebas / Experimentos

Lista de pruebas que se realizaran para mostrar el Producto acabado y experimentos para determinar los mejores
procedimientos constructivos. Este subentregable le falta desarrollarse més durante la ejecucion de este plan.

6.2 Tropicalizacion / Investigacion

Conjunto de planes para probar nuevas alternativas en procesos y productos que mejoren la calidad, los costos o la
logistica. Pueden ser complementarios o combinables con el Producto.

6.3 Capacitacion ejecutiva

Programas para capacitar a ejecutivos propios de la Compafiia o de lo clientes, mas enfocado a temas de inversion,
administracion y valores agregados en sostenibilidad.

6.4 Capacitacion técnica

Programas para capacitar a profesionales y técnicos propios de la Compaiiia o de los clientes, dirigido a cubrir todos los
aspectos técnicos, esclareciendo las dudas que estos presenten, para que luego puedan implementar el producto de
forma agil y acertiva.

6.5 Participacion en eventos

Lista de posibles eventos e informacién relevante que les permita a los socios fundadores mantenerse al dia con
nuevas tecnologias, ampliar la red de contactos y contar con espacios publicitarios.

7 Plan de lanzamiento

Se destina este sétimo entregable principal a establecer la estrategia de corto plazo con la que se espera posicionar a
la Compaiiia en el mercado y darla a conocer.

7.1 Presentaciones

Conjunto de presentaciones virtuales y fisicas dirigidas a profesionales, inversionistas u obreros; adaptadas de acuerdo
con la profundidad de las explicaciones o la velocidad en que se deben presentar.

7.2 Estrategia promocion

Conglomerado de acciones que permitan clasificar los mercados meta y definir la mejor forma de mercadear y generar
publicidad. La herramienta de la Lluvia de Ideas, el Mapa Mental y diagrama Causa y Efecto se recomiendan
nuevamente.

7.3 Papeleria oficial

Conjunto de documentos oficiales de la Compafiia para mercadear, vender, comprobantes contables y papeleria en
general.

7.4 Sitio Web local

Crear, darle contenido y estructura al sitio oficial de la Compafiia en Internet; aprovechando al méximo el sitio oficial de
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la casa matriz para integrase con este.

8 Acta de Configuracion & Funcionamiento Operativo

Este Ultimo entregable principal agrupa un conjunto de subentregables que le darén una estructura base a la operacion
de la Compafiia, buscando retroalimentarse desde la base con las necesidades y obligaciones de los futuros
colaboradores, y organizandolo de forma tal que se alinea con el marco filoséfico y estratégico generado en el
correspondiente entregable principal de este plan. Esta estructura no es exhaustiva ni minuciosa porque se desea que
funcione para distintas etapas de crecimiento de la empresa.

8.1 Estructura organizativa y modelo de gestion

Conjunto de subentregables descritos a continuacion que permitiran estructurar la Compafiia en el nivel general y
directivo.

8.2 Descripcion de operacion por area funcional

Conjunto de subentregables descritos a continuacion que permitiran estructurar la Compafiia en el nivel ejecutivo y
operativo.

8.3 Marco para gestion de proyectos

Conjunto de subentregables descritos a continuacién que permitira estructurar la forma en que se administraran los
proyectos internos y de clientes, asi como la forma en que la estructura funcional de la Compafiia respondera a los
distintos requerimientos de estos.
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4.3 Plan de Gestion de Calidad

Cuadro # 8: Cuadro Referencias - Plan de Calidad

Elemento Ubicacion en este documento | Vista previa
Parametros de medicién de acuerdo con criterios de | Anexo 7 e
aceptacion (version completa). L00418-01EDT a-LXF
nd parametros medici

4.3.1 Parametros de medicién.

Estos son los parametros que se establecieron para medir el avance — en cuanto
al alcance - del proyecto durante la implementacién de la Compafia. Cada
parametro considera la correspondiente descripcion en el diccionario de la EDT
como un criterio de aceptacion. En los siguientes cuadros se aprecian los
parametros de medicion de los principales entregables mostrados en la EDT

resumida del Tema 4.2.1.



Anexo #7: Parametros de medicién de acuerdo a criterios de aceptacion (versién completa)

Parametros de medicion de acuerdo a criterios de aceptacion

Producto PFG:

COMPANIA Importadora y Distribuidora Implementada y
Operativa

Fecha.version:

15Abr10.a

% Avance en Alcance

Descripcion

Si avance se mide proporcional al real (linealmente), se redondea para abajo. La
presencia del checkbox (en el mapa de la EDT) indica que se comenzd a trabajar.

EDT Entreg ables 25 50 75 El avance por hitos se explica en esta columna.
1 Guia APP EDT, P[an RRHH' chcwonalryio EDT, Plan |Parametros EDTy Avance por hitos. El formato de presentacion queda para el final
Comunicaciones Integracién Cronograma
2 Representacion 1 subentregable 1 subentregable 1 subentregable Cada subentregable implica 25% de avance
21 Exclusividad 1 subentregable 1 subentregable 1 subentregable Cada subentregable implica 25% de avance
2141 Contrato inicio negociacion acuerdo doc redactado y revisado  |Hitos
212 Derechos marca disefios graficos solicitados doc redactado y revisado  |Hitos
213 Requerimientos inicio negociacion acuerdo doc redactado y revisado  |Hitos
214 Plazo gracia determingdo . acuerdo doc redactado y revisado  [Hitos
reqguerimiento
2.2 Lista precios productos inicio negociacion acuerdo doc redactado y revisado  |Hitos
23 Compromisos exportacion inicio negociacion acuerdo doc redactado y revisado  [Hitos
N . Definicion de - procedimiento para Avance por hitos. No rquiere respaldo contractual, pgro si yn visto
24 Visitas / Inspecciones L Acta para solicitudes - . bueno de las partes de cémo proceder y los compromisos si se cumple el
condiciones solicitudes definido e
procedimiento
3 Estatuto de Fundacion Avance lineal sin considerar 3.1
3.1 Sociedad Anénima Hito Unico sin escalonar en avances
3.2 Cuadro de mando Integral 3.21 322y3 324y5 Avance por hitos segun sus subentregables
391 Rombo de la Competitividad 324.1y2 3213 3214 Hitos segUin estos subentregables. El g!timo 25% es para sintetizar
resultados en el Rombo de la Competitividad
3.2.141 Presentacion empresa e industria Hito sin escolonar en avances
3212 Factores que afectan competitividad Avance lineal de acuerdo a tiempo estimado por los responsables
3.2.1.21 Politicos y Legales Hito sin escalonar en avances
32122 Econémicos y Financieros Hito Unico sin escalonar en avances
32123 Sociales y Culturales Hito Unico sin escalonar en avances
32124 Tecnoldgicos Hito Unico sin escalonar en avances
32125 Ambientales Hito Unico sin escalonar en avances
32126 Responsabilidad Social Avance lineal de acuerdo a tiempo estimado por el responsable
3213 Red de actores externos Avance lineal de acuerdo a tiempo estimado por los responsables
3214 Andlisis de fuerzas competitivas 1 subentregable 1 subentregable 1 subentregable Cada subentregable implica 25% de avance
322 Marco filosoéfico 3221 3222 3223 Avance ordenado de 25% por subproducto
323 Cuadro de Fortalezas y Debilidades por Perspectiva 3.2.3.1 50% avance para cada subentregable
3.2.31 Caracterizacion de Fundadores Hito Unico sin escalonar en avances
3932 Cadena de valor productos y servicios la del Producto Cada cadena de valor implica un 50% de avance. Hacer primero la del
Producto
3.2.3.21 Delimitar y describir procesos Hito dnico sin escalonar en avances
32322 Flujo y relaciones Hito dnico sin escalonar en avances






Producto PFG:

Pardmetros de medicion de acuerdo a criterios de aceptacion

COMPANIA Importadora y Distribuidora Implementada y
Operativa

Fecha.version:

15Abr10.a

% Avance en Alcance

Descripcion

Si avance se mide proporcional al real (linealmente), se redondea para abajo. La
presencia del checkbox (en el mapa de la EDT) indica que se comenzd a trabajar.

EDT Entreg ables 25 50 75 El avance por hitos se explica en esta columna.

32323 Entradas y salidas Hito Unico sin escalonar en avances

32324 Documentos recibidos y generados Hito Unico sin escalonar en avances

324 Mapa Estratégico 3.24.1 3242 3243 Avance ordenado de 25% por subproducto

3.2441 Objetivos por perspectiva estratégica Hito Unico sin escalonar en avances

3.24.2 Matriz de mapas estratégicos sensibilizada y analizada |propuestas solicitadas  [propuestas entregadas [comparativa propuestas  |Avance por hitos hasta tener un solo Mapa Estratégico

3243 glgsmcamon para rendir cuentas en implementacion de Avance lineal de acuerdo al tiempo estimado

3244 Supuestos y restricciones Hito dnico sin escalonar en avances

325 Contenido sintetizado del CMI

3.251 Factores clave de éxito Propuestas del Revisiones entregadas |Propuesta final encargado Las revisiones las I.1’acen eIlrgsto de directivos participantes; el Uiimo
encargado 25% es la aprobacion definitiva

3252 Politicas Directivas Sostenibles Propuestas del Revisiones entregadas |Propuesta final encargado Las revisiones las I.1’acen eIlrgsto de directivos participantes; el Uiimo
encargado 25% es la aprobacion definitiva

3253 Iniciativas Estratégicas Hito dnico sin escalonar en avances

3254 Diccionario de indicadores Propuestas del Revisiones entregadas |Propuesta final encargado Las revisiones las I.1’acen eIlrgsto de directivos participantes; ef Gtimo
encargado 25% es la aprobacion definitiva

3255 Metas Hito dnico sin escalonar en avances

3256 Responsables Hito dnico sin escalonar en avances

3257 Punto de quiebre Fundadores Hito Unico sin escalonar en avances

33 Protocolo Constituyente 3.31 3.3.2 3.33y5 Avance ordenado de 25% por subproducto

331 Restricciones accionarias Rgcomendauones Revisiones entregadas | Propuesta final Director 5 Las revisiones las I.1’acen eIlrfesto de directivos participantes; el ultimo
Director 5 25% es la aprobacion definitiva

332 Poliica de administracion de dividendos y beneficios | ccOmeNdaciones o iciones entregadas |Propuesta final Director 5 |28 revisiones las hacen el resto de directivos participantes; el Giimo
Director 5 25% es la aprobacion definitiva

333 Protocolo familiar Hito Unico sin escalonar en avances

3.34 Protocolo resolucion de conflictos 3.34.1 3342,3y4 3.345 Avance ordenado de 25% segun subproductos indicados

3.3441 Escala de prioridades Hito Unico sin escalonar en avances

3342 Condiciones previas Hito Unico sin escalonar en avances

3343 Reglas basicas Hito Unico sin escalonar en avances

3344 Metodologia Hito Unico sin escalonar en avances

3345 Proceso de nombramientos Hito dnico sin escalonar en avances

3346 Cédiao de ética contenidos propuestos  |Revision de Directores contenidos definidos Avance por hitos indicados, terminando con un documentos conciso,

o 9 solicitados y asesores claro y explicito.
335 Agenda y calendario directivo estandar Hito dnico sin escalonar en avances
4 Plan Financiero 41y42 43|44 desglosado y descrito Avance por hitos indicados. Se completa cuando el subproducto 4.4 se
e ejecute
41 Cuentas bancarias Hito dnico sin escalonar en avances






Producto PFG:

Pardmetros de medicion de acuerdo a criterios de aceptacion

COMPANIA Importadora y Distribuidora Implementada y
Operativa

Fecha.version:

15Abr10.a

% Avance en Alcance

Descripcion

Si avance se mide proporcional al real (linealmente), se redondea para abajo. La
presencia del checkbox (en el mapa de la EDT) indica que se comenzd a trabajar.

EDT Entreg ables 25 50 75 El avance por hitos se explica en esta columna.
14 widi, 1 1 0,
42 Aportes de capital 1 subentregable 1 subentregable Stogk ‘productos y Ultlmo subentreggble d|V|q|do en el stock ?ndlcado al 75% y otro para
suministros equipos v herramientas. Sin orden requerido
421 Costos fijos Hito Unico sin escalonar en avances
422 Activos Hito Unico sin escalonar en avances
0, I H H 0, i
423 Inventario proyectos 4231,2y5 Avance del 50% con los hitos indicados y el restante 50% al adquirir los
otros subproductos
43 Flujo de Caja COMPANIA 431 432 433 Avance ordenado de 25% segun subproductos indicados
431 Calendario de cortes financieros Hito dnico sin escalonar en avances
presupuestos priorizacion y revision de  [Avance por hitos indicados hasta contar con un presupuesto definitivo y
432 Presupuesto solicitud a encargados  |entregados por .
presupuestos aprobado por socios
encargados
y , . ) Avance por hitos sin orden requerido. Al final se sensibilizan los hitos
" ) proyeccion proyectos proyeccion clientes de [estimacion de los ingresos |, . :
433 Proyeccion de ingresos ‘ ‘ . . ‘ indicados y se promedian de forma ponderada para obtener una
propios la industria minimos requeridos o
proveccion Unica.
434 Parametros financieros Hito dnico sin escalonar en avances
44 Paquete solicitud financiamiento PYMES y\5|}a ql menos a 2 Rqulgwtos y B Agenda para solicitar Avancelpor hitos, gl entregaple final sgrla el documento a presentar a
instituciones condiciones definidas _|créditos lista una entidad financiera escogida (o varias)
5 Catélogo de Servicio Técnico 51[521y3 522 Avance segun hitos indicados, el 5.2.3 seria el tltimo. No se requiere
orden particular.
51 Soporte Casa Matriz 511 51.2 51.3 Avance por hitos segun sus subentregables
5.2 Soporte Técnico Basico 521 523 Avance seguh hitos indicados, el 5.2.2 implica un 50% de avance. Sin
orden requerido
521 Planificacién 521.1y2 5213 5214 Avance segun se indica sin orden particular
522 Obra Civil Directa 5221y2 5223 5224 Avance segun se indica sin orden particular
523 Administrativo obra 52.3.1 5232y3 5234 Avance segun se indica sin orden particular
53 Servicio Consultoria Hito Unico sin escalonar en avances
6 Programa Capacitacion & Investigacion 6.1 6.2|6.3y6.4 Avance segun se indica sin orden particular
6.1 Pruebas / Experimentos 61.1y2 Desglosar més el Ap.rgbar pruebas Primer hito esta claramente estable_mdo, el resto de ideas que surjan se
subentregable adicionales deben proponer, aprobar y luego ejecutar
N N Desglosar més el Factibilidad de . Avance por hitos hasta contar con distintos subplanes que adapten mejor
6.2 Tropicalizacién / Investigacion Revision de propuestas ) , .
subentregable propuestas el sistema 6 lo mejoren
6.3 Capacitacion Ejecutiva Desglosar mas el Conteln qu oe Memd‘o‘o.g‘a de Avance por hitos hasta ejecutar una capacitacion con éxito
subentregable capacitaciones capacitaciones
6.4 Capacitacion Técnica Desglosar mas el Conteln qu oe MetOd‘O‘O.g‘a de Avance por hitos hasta ejecutar una capacitacion con éxito
subentregable capacitaciones capacitaciones
65 Participacion en eventos Desglosar mas el Plan espectativas Resultados cuantificados Ayance por hitos hasta ganar un cliente o implementar una mejoria al
subentregable sistema constructivo
7 Plan de Lanzamiento 7.1 7.2 7.3|Avance por hitos segun sus subentregables
71 Presentaciones Formato Estructuracion contenidos definidos Avance por hitos en orden segun se indica
7.2 Estrategia Promocion Hito dnico sin escalonar en avances






Producto PFG:

Pardmetros de medicion de acuerdo a criterios de aceptacion

COMPANIA Importadora y Distribuidora Implementada y
Operativa

Fecha.version:

15Abr10.a

% Avance en Alcance

Descripcion

Si avance se mide proporcional al real (linealmente), se redondea para abajo. La
presencia del checkbox (en el mapa de la EDT) indica que se comenzd a trabajar.

EDT Entreg ables 25 50 75 El avance por hitos se explica en esta columna.
7.3 Papeleria oficial disefios graficos %o;\rzeanctg)snes Encargada Avance por hitos en orden segun se indica
74 Sitio Web local Hosting D\agramacip"n y contenidos definidos Avance por hitos en orden segun se indica
Estructuracion
8 Acta de Configuracion & Funcionamiento Operativo 8.118.21,2y3 8.2.4 Avance segun los hitos indicados hasta terminar el timo 25% con el
subproducto 8.3
8.1 Estructura organizativa y modelo de gestion 8.1.1 8.1.2 Avance por hitos en orden segun se indica
8.1.1 Organigrama Hito Unico sin escalonar en avances
8.1.2 Roles y responsabilidades Directivas y Gerenciales Hito dnico sin escalonar en avances
8.1.3 Relaciones conflictivas con procesos Hito dnico sin escalonar en avances
8.2 Descripcion de operacién por area funcional 821y2 8.2.3 Avance de acuerdo a estos hitos, donde el 8.2.4 toma el Gltimo 50%.
8.2.1 Objetivos ejecutivos Hito dnico sin escalonar en avances
8.2.2 Funciones generales 8.2.2.1 8222 Avance por hitos en orden segun se indica
8.2.21 Alcance requerido por Plan de Trabajo I—iuncwones requeridas Fluncioln‘es deseras | Funciones a\\/ne‘adas § Avance por hitos en orden segun se indica
filadas ejemplificadas marco estratégico
8.2.2.2 Mecanismo evaluacion periodica Indicadores Metas E:{ZCQSOS para recopilar Avance por hitos hasta que sea aprobado el mecanismo definido
8223 Formato para presentar Plan de Trabajo Hito dnico sin escalonar en avances
823 Relaciones interdepartamentales estratégicas Relaciones identificadas Efectg‘de importancia |Propuestas para fortalecer |Avance por hitos segiin se indiga hasta contar con ilnstrumento'sly
cuantificado procesos procesos concretos que potencien el alcanzar objetivos estratégicos
8.24 Manuales laborales 8.24.1 8242y3 8244 Avance por hitos en orden segun se indica
8.3 Marco para gestion de proyectos 8.3.1 8.3.2 8.3.3 Avance por hitos sin un orden particular.
8.3.1 Politicas y procesos del portafolio de proyectos Hito dnico sin escalonar en avances
8.3.2 Metodologia general basica Hito Unico sin escalonar en avances
8.3.3 Politicas de aprovisionamiento interno Hito Unico sin escalonar en avances
8.34 Mecanismos para documentar lecciones aprendidas Hito Unico sin escalonar en avances
8.3.5 Contenido para capacitaciones en APP Hito Unico sin escalonar en avances
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Producto
PFG:

Parametros de medicion de acuerdo a criterios de aceptacion

COMPANIA Importadora y
Disfribuidora Implementada y Operativa

% Avance en Alcance

Descripcion

Fe C_h,a/ : 15Abr10.a Si avance se mide proporcional al real (linealmente), se redondea para
version. abajo. La presencia del checkbox (en el mapa de la EDT) indica que se
EDT Entr eg ables 25 50 75 comenzo a trabajar. El avance por hitos se explica en esta columna.
1 Guia APP Avance por hitos. El formato de presentacion queda para el final
2 Representacion Cada subenfregable implica 25% de avance
3 Estatuto de Fundacién Avance lineal sin considerar 3.1
3.1 Sociedad An6nima Hito Unico sin escalonar en avances
3.2 Cuadro de mando Integral Avance por hitos seguin sus subentregables
3.3 Protocolo Constituyente Avance ordenado de 25% por subproducto
. . Avance por hitos indicados. Se completa cuando el subproducto
4 Plan Financiero ;
4.4 se ejecute
41 Cuentas bancarias Hito Unico sin escalonar en avances
I1# widi H H 0,
49 Aportes de capital Ulimo supeniregable dI.VIdIdO er.1 el stock |nd|caQO al 75% y ofro
para equipos y herramientas. Sin orden requerido
4.3 Flujo de Caja COMPANIA Avance ordenado de 25% segun subproductos indicados
44 Paquete solicitud financiamiento Avance por hitos, el entregable final seria el documento a
' PYMES presentar a una entidad financiera escogida (o varias)
5 Catdlogo de Servicio Técnico Avar?ce segun h|tosllnd|cados, el 5.2.3 seria el Ulimo. No se
requiere orden parficular.
51 Soporte Casa Matriz Avance por hitos seglin sus subentregables
| It H H H i 0,
5.2 Soports Técnico Bésico Avance sggun hitos |nd|ca.dos, el 5.2.2 implica un 50% de
avance. Sin orden requerido
53 Servicio Consultoria Hito Unico sin escalonar en avances
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Parametros de medicién de acuerdo a criterios de aceptacion (continuacion)

67

Producto COMPANIA Importadora y Descripcion
PFG: |Distribuidora Implementada y Operativa
e s 1P % Avance en Alcance
o 15Abr10.a Si avance se mide proporcional al real (linealmente), se redondea para
version. abajo. La presencia del checkbox (en el mapa de la EDT) indica que se
EDT Entr eg ables 25 50 75 comenzo a frabajar. El avance por hitos se explica en esta columna.
6 Programa Capacitacion & Investigacion Avance segun se indica sin orden parficular
. Primer hito esta claramente establecido, el resto de ideas que

6.1 Pruebas / Experimentos : .

surjan se deben proponer, aprobar y luego ejecutar
Co L Avance por hitos hasta contar con distintos subplanes que

6.2 Tropicalizacion / Investigacion , . ) )
adapten mejor el sistema 6 lo mejoren

6.3 Capacitacion Ejecutva Avance por hifos hasta ejecutar una capacitacion con éxio

6.4 Capacitacion Técnica Avance por hifos hasta ejecutar una capacitacion con éxio

65 Paricipacion en eventos Avgn(?e por. hitos hasta gangr un cliente o implementar una
mejoria al sistema consfructivo

7 Plan de Lanzamiento Avance por hifos segun sus subentregables

71 Presentaciones Avance por hitos en orden segun se indica

7.2 Estrategia Promocion Hito Unico sin escalonar en avances

7.3 Papeleria oficial Avance por hitos en orden segun se indica

7.4 Sitio Web local Avance por hitos en orden segln se indica

8 Acta de Configuracion & Avance segun los hitos indicados hasta terminar el Glimo 25%

Funcionamiento Operativo con el subproducto 8.3
8.1 Estrg,ciura organizaiiva y modelo de Avance por hitos en orden segun se indica
gestion
8.2 Descripcién de operacion por area Avance de acuerdo a estos hitos, donde el 8.2.4 toma el dlimo
' funcional 50%.
8.3 Marco para gestién de proyectos Avance por hitos sin un orden parficular.




4.3.2 Herramientas para trabajo en equipo.

Las siguientes son las herramientas recomendadas en el diccionario de la EDT
para realizar algunos entregables. Se da una pequefia descripcion y un
procedimiento general de aplicacién. Para mas detalles y ejemplos se puede

consultar los sitios www.gestiopoli.com y www.infomipyme.com.

4.3.2.1 Lluvia de ldeas:

Este instrumento permite generar una gran cantidad de ideas, de forma
espontanea, creativa y retroactiva, sin detenerse en el analisis de la validez ni
oportunismo de esas ideas.

e Definir un problema o acontecimiento que se desee explicar o resolver.

e Abrir un espacio para que los distintos participantes mencionen
“ocurrencias” espontaneas, imponiendo respeto y frenando el analisis.

e Abrir otro espacio para crear categorias de todo lo mencionado.

e Agrupar todas las ideas en los grupos designados. Eliminar o reagrupar
categorias o ideas particulares. Dejar una categoria de “otros” de ser
necesario.

e Definir una nueva herramienta o metodologia de trabajo para, ahora si,
analizar y sintetizar las ideas.

e Se recomienda utilizar la aplicacion del MindManager® para generar Lluvias

de Ideas.

4.3.2.2 Delfi emulado:

El método Delfi es un instrumento que permite crear de forma sistematica un
criterio confiable de acuerdo con las opiniones sinérgicas de expertos, requiriendo
una inteligencia emocional elevada solo en su moderador. Sus principales
caracteristicas son que es anoénima, individualizada (moderador es el “comun
multiplo”), analizada estadisticamente y basada en juicios intuitivos de expertos.
En este caso, se le agrega el término emulado porque no se requiere que cumpla
con todos estos aspectos. Los consultados pueden ser los mismos involucrados
en el proyecto (sin ser expertos) y el anonimato puede ser parcial, dejando
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incertidumbres en el reconocimiento de autores mas que en la participacion de los

mismos.

Hacer las mismas preguntas a distintas personas.

Procesar las respuestas estadisticamente, filtrando y eliminando la
informacion a discrecién del moderador.

Replantear una nueva serie de preguntas realimentandose de las
respuestas originales.

Repetir los dos pasos anteriores hasta lograr una respuesta satisfactoria y

lo mas unificada posible.

4.3.2.3 Diagrama de Flujo:

También conocido como flujograma, esta herramienta muestra de forma gréfica la

interaccién de actividades, entregables y comunicaciones en un proceso o grupo

de estos; indicando las dependencias entre unos y otros.

Definir una nomenclatura para diferenciar cada uno de los elementos
mencionados (rectangulos, circulos, entre otros).

Incorporar otra nomenclatura para cada una de las posibles relaciones o
acciones entre esos elementos (lineas, flechas, entre otros).

Elaborar un flujo del proceso que se estudia usando esa nomenclatura para
analizando las interacciones entre esos elementos.

Luego se puede ampliar el analisis incorporando variables como recursos,

tiempos, y otros.

4.3.2.4 Cinco por Qué's:

Este es un instrumento para analizar y definir fendmenos, problemas o resultados.

Presiona a los involucrados para que profundicen en los motivos que causaron el

objeto de estudio. Los participantes deben tener claro el funcionamiento del

instrumento para evitar conflictos interpersonales.

Definir claramente el fendbmeno, problema o resultado que se analiza,

asegurandose que todos lo comprenden a cabalidad.
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e Descomponerlo en elementos mas pequefios y faciles de analizar, de
acuerdo con lo que se busca, usando otras herramientas como la lluvia de
ideas o el flujograma.

e Para cada elemento definido, preguntar cinco veces “por qué”. Puede ser
por aparte o simultaneamente a todos los participantes.

e Se recomienda documentar el proceso en un Mapa Mental o Diagrama

Causa y Efecto.

4.3.2.5 Diagrama Causa y Efecto:

Este diagrama es conocido también como Cola de Pescado, por la forma que
tipicamente tiene. Este instrumento es utilizado para visualizar graficamente un
problema y la fuente de sus posibles causas. En general, la recomendacion es
usar el instrumento para presentar los resultados de una Lluvia de Ideas o un
proceso de Cinco Por Qué’s; pero también se puede hacer una sesién de trabajo
creando el diagrama de forma directa.

e En un recuadro centrado indicar el problema o resultado por analizar.

e Agrega ramificaciones lateralmente en una sola direccién, creando como
una espina dorsal de pescado.

e En la punta de cada ramificacion indicar procesos o actividades que crean,
afectan o contribuyen al objeto en estudio. Preferiblemente encerrarlas en
alguna figura también.

e En medio de todas esas ramificaciones indicar las posibles causas que

generan o podrian estar generando ese problema o resultado.

4.3.2.6 Listas de chequeo:

Lista preestablecida con todas las actividades y verificaciones que se tienen que
hacer de un proceso o entregable, donde el inspector no necesita tener todo
memorizado sino simplemente ir marcando si se realizd o no la actividad o

subentregable.

4.3.2.7 Actas de recibido y aprobacion:
Documento que describe el resultado o entregable con todas sus caracteristicas,
cumpliendo con lo establecido en algun contrato, plan o procedimiento. También
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puede indicar informacién relacionada con otras Areas de Conocimiento. Luego es
firmado por los principales involucrados, en especial el cliente o beneficiario final

del producto.

4.3.2.8 Mapa Mental:

Los mapas mentales se podrian considerar como la categoria mas general de
todos los diagramas. El mapa consiste en un tema central que se va ramificando
en otros temas utilizando distintos métodos graficos. Los otros diagramas son esto
mismo, solo que tienen que cumplir con otras reglas adicionales de forma. Por
ejemplo, un diagrama de arbol tiene sus ramificaciones siempre hacia abajo y de
izquierda a derecha; mientras que un organigrama los acomoda hacia abajo y de
forma centrada. Indistintamente del diagrama que se desee usar, se recomienda
utilizar el programa de cémputo MindManager® para elaborarlos de forma

ordenada y agil, con una serie de beneficios adicionales.

4.3.3 Lista de chequeo de revisiones administrativas semanales.

Lista de chequeo de revisiones administrativas semanales

COMPANIA Importadora y

S Distribuidora Implementada y Operatva | 9% Avance

Observaciones

Fecha.version: 26Abr10.a
Plan Entregable/Actividad |25|50(75|100
Comunicaciones Rfacepmon reportes semanales y
minutas
Alcance Actualizacion de avance
Tiempo Actualizacion de avance
Riesgos Incorporar novedades
Riesgos Actualizar estatus
. Generar y actualizar ordenes de
Integracion .
cambio
Integracion Actualizar avance drdenes de cambio
Costos Actualizacion de avance
Integracion Registrar lecciones aprendidas en log
Comunicaciones  [Registrar comunicaciones en log
Calidad Registrar revisiones y aprobaciones en
log
Comunicaciones  |Elaborar reportes directivos
Comunicaciones  |Elaborar agendas directvas
o Enviar reportes y agendas con plazo
Comunicaciones " . .
para nuevas solicitudes de informacion
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4.3.4 Log de revisiones y aprobaciones directivas.

Fecha

Categoria |#Acta Descripcion

72

Responsable

APP (Administracion profesional del proyecto): Entregables de la administracion del proyecto
T-O (Técnico - Operativo): Revisiones técnicas de la COMPARNIA y el PRODUCTO

E-A (Ejecutivo - Administrativo): Aspectos gerenciales de la administracidn de la Compafiia
DIR (Directivo): Aspectos que requieren aprobaciones directivas



4.4 Plan de Gestion de Tiempo

Cuadro # 9: Cuadro Referencias - Plan de Tiempo.

Elemento

Ubicacion en este documento

73

Cronograma (version
ampliada)

Anexo #3

Vista previa
I= q:\’
i Py
100423-01CRO.c-LX 100423-01CRO.c-LX
Fnd recursos optimizz Fnd recursos opt amg

En la siguiente pagina se puede apreciar un resumen del cronograma con la linea

base del proyecto. En el cuadro de referencias se indica como apreciar el

cronograma completo.
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Anexo #3: Cronograma con linea base (version ampliada

1D WBS [Task Name ‘ Duration Work [10 [21Mar'10 [11 Apr'l0 [02May'10 |23 May'10 [13Jun'10 [04Jul'l0 _ [25Jul'l0 _[15Aug'10 [05Sep’'l0 [26Sep'l0 [17 Oct'll [07Nov'll |28Nov'll [19Dec’'ll [09Jan'1l [30Jan'll [20Feb'll [13Mar'il [03Apr'll [24Apr'll [15Ma
_ Flsl T [TlsImMm[wl[F[s[T[T]s[mM[w|F[s[T[T[s[IM[IwWwW[F[s|[T[T[sIM[W[F|s[T[T][s[M[wWI[F[s[T[T[s[MIWI[F[s[T[T[s[MI[wW
1 - COMPANIA Importadoray Distribuidora Implementada  345.21 days? 2,390 hrs @ 9
y Operativa
2 -1 Guia APP 60 days 240 hrs 01/04 ¢ 3 17/05
3 -2 Representacion 180.32 days 80 hrs &~ )
4 -2.1 Exclusividad 16.67 days 25 hrs 31/05 &= 12/06
5 -2.2 Lista precios productos 4 days 6 hrs 19/05 =3 24/05
6 -23 Compromisos exportacion 40 hrs 39 hrs 12/06 == 21/06
7 -2.4 Visitas / Inspecciones 20 hrs 10 hrs 04/10 & 09/10
8 -3 Estatuto de Fundacién 170.99 days 873 hrs O )
9 -3.1 Sociedad An6nima 6 hrs 6 hrs 24/05 T 24/05
10 -3.2 Cuadro de mando Integral 110.99 days 576 hrs @ P
11 -3.21 Rombo de la Competitividad 58.85 days 186 hrs @ P
12 -3.211 Presentacion empresa e industria 3 hrs 5 hrs 17/05 | 18/05
13 -3.21.2 Factores que afectan competitividad 23.33 days 95 hrs 07/06 &——-) 26/06
14 -3.213 Red de actores externos 7.41 days 50 hrs 26/06 & 30/06
15 -3.2.1.4 Andlisis de fuerzas competitivas 4.44 days 36 hrs 30/06 &= 05/07
16 -3.2.2 Marco filoséfico 3.7 days 30 hrs 05/07 § 06/07
17 -3.2.3 Cuadro de Fortalezas y Debilidades por 70.7 days 62 hrs @ P
Perspectiva
18 -3.23.1 Caracterizacion de Fundadores 3.33 days 15 hrs 17/05 & 22/05
19 -3.2.3.2 Cadena de valor productos y servicios 8.15 days 47 hrs 06/07 &= 12/07
20 -3.24 Mapa Estratégico 12.37 days 74 hrs TV
21 -3.24.1 Objetivos por perspectiva estratégica 11.11 hrs 34 hrs 12/07 &3 17/07
22 -3.24.2 Matriz de mapas estratégicos 10 hrs 18 hrs 17/07 @ 19/07
sensibilizada y analizada
23 -3.243 Clasificacion para rendir cuentas en 12 hrs 18 hrs 19/07 & 23/07
implementacién de RS
24 -3.24.4 Supuestos y restricciones 4 hrs 4 hrs 23/07 g 24/07
25 -3.25 Contenido sintetizado del CMI 27.92 days 224 hrs Py
26 -3.251 Factores clave de éxito 18.75 hrs 23 hrs 24/07 @ 27/07
27 -3.25.2 Politicas Directivas Sostenibles 18.75 hrs 27 hrs 24/07 @ 27/07
28 -3.253 Iniciativas Estratégicas 25 hrs 80 hrs 27/07 &= 02/08
29 -3.254 Diccionario de indicadores 13.33 days 31 hrs 02/08 ——-3 16/08
30 -3.255 Metas 2 days 9 hrs 02/08 & 06/08
31 -3.256 Responsables 5.33 hrs 12 hrs 06/08 g 07/08
32 -3.25.7 Punto de quiebre Fundadores 18.67 hrs 42 hrs 07/08 & 12/08
33 -3.3 Protocolo Constituyente 63.33 days 291 hrs { )
34 -331 Restricciones accionarias 2.67 days 22 hrs 12/08 @ 14/08
35 -3.3.2 Politica de administracion de dividendos y 14 hrs 21 hrs 14/08 @ 16/08
beneficios
36 -3.33 Protocolo familiar 24 hrs 24 hrs 06/09 & 13/09
37 -3.34 Protocolo resolucién de conflictos 54 days 209 hrs J )
38 -3.341 Escala de prioridades 10 days 45 hrs 21/08 &= 28/08
39 -3.34.2 Condiciones previas 6.67 days 5hrs 28/08 & 02/09
40 -3.343 Reglas basicas 30 hrs 30 hrs 16/08 &3 25/08
41 -3344 Metodologia 20 hrs 23 hrs 02/09 &3 06/09
42 -3.345 Proceso de nombramientos 3.33 days 10 hrs 25/08 & 28/08
43 -3.3.4.6 Cadigo de ética 60 hrs 96 hrs 13/09 G 29/09
44 -3.35 Agenda y calendario directivo estandar 2 days 15 hrs 29/09 @ 02/10
45 -4 Plan Financiero 250.32 days 400 hrs @ )
46 -4.1 Cuentas bancarias 20 hrs 10 hrs 24/05 &3 29/05
a7 -4.2 Aportes de capital 120.99 days 92 hrs O )
48 -4.2.1 Costos fijos 16.67 days 29 hrs 13/09 @) 27/09
49 -4.22 Activos 4 days 8 hrs 11/09 @ 13/09
50 -4.23 Inventario proyectos 55.56 days 55 hrs 21/06 ) 06/08
51 -4.3 Flujo de Caja COMPANIA 26.33 days 108 hrs )
52 -43.1 Calendario de cortes financieros 1.33 days 2 hrs 21/08 T 21/08
53 -4.3.2 Presupuesto 40 hrs 74 hrs 21/08 &= 30/08
54 -4.33 Proyeccion de ingresos 32 hrs 29 hrs 30/08 &= 09/09
55 -43.4 Parametros financieros 3hrs 3 hrs 09/09 @ 11/09
56 -4.4 Paquete solicitud financiamiento PYMES 340 hrs 190 hrs M a3 08/12
57 -5 Catélogo de Servicio Técnico 46.67 days 150 hrs 0
58 -5.1 Soporte Casa Matriz 10 days 33 hrs 27/09 &= 04/10
59 -5.2 Soporte Técnico Basico 20 days 90 hrs 09/10 &———3 25/10
60 -5.3 Servicio Consultoria 10 days 27 hrs 25/10 =3 01/11
61 -6 Programa Capacitacion & Investigacion 26.67 days 185 hrs 08/12 Gy 30/12
62 -7 Plan de Lanzamiento 198.77 days 186 hrs @ )
63 -7.1 Presentaciones 16.67 days 90 hrs 24/05 &———) 07/06
64 -7.2 Estrategia Promocién 6.67 days 25 hrs 16/08 &= 21/08
65 -73 Papeleria oficial 40 hrs 31 hrs 04/10 @2 15/10
66 -74 Sitio Web local 53.33 hrs 40 hrs 15/10 === 30/10
67 -8 Acta de Configuracién & Funcionamiento 46.22 days 276 hrs ey
Operativo
68 -8.1 Estructura organizativa y modelo de gestion 13.33 days 90 hrs 01/11 &3 13/11
69 -8.2 Descripcion de operacion por area funcional 22.22 days 150 hrs 13/11 Gy 29/11
70 -8.3 Marco para gestiéon de proyectos 10.67 days 36 hrs 29/11 = 08/12
71 -9 Compafiia Implementada y Operativa 1 day? 0 hrs ¢ 30/12
Project: 100000-00MMP.a-LXFnd ULT Task &E&Ee——————) Progress === Summary === Rolled Up Critical Task E&———o——  Rolled Up Progress === External Tasks c—— ] Group By Summary Gy
Date: Mon 26/04/10 Critical Task E&———5 Milestone @ Rolled Up Task &————3 Rolled Up Milestone < Split . Project Summary === Deadline &

Page 1
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WBS  [Task Mame | Duration Wark
- COMPAHIA Importadora y Distribuidora 344.21 days 2,390 hrs P )
Implementada y Operativa
-1 Guia AFP G0 days) 240 hrg 0104
-2 Representacion 180.32 days g0 hrs
- 21 Euxclusividad 16.67 days 25 hrs
- 22 Lista precios productos 4 days G hre
- 23 Compromisns exportacion 40 hrs 35 hrg
- 24 Yisitagf Inspecciones 20 hrs 10 hrs 0410 ) 0910
-3 E statuto de Fundacion 17099 days 873 hrs
- 31 Sociedad Andnima Ghrg G hrg 24105
-32 Cuadro de mando Integral 11099 days 576 hrs
-3.21 Rombo de la Competitividad h8.85days 186 hrs
-3.22 M arco filosdfico 3.7 days 30 hrs
-3.23 Cuadro de Fortalezas y 70.7 days 62 hrs
Debilidades por Perspectiva
-3.2.31 Caracterizacion de Fundadores 3.33 days 15 hrg 17106 g
-32.312 Cadena de walor productos y 8.15 days 47 hrs
servicios
-3.24 Mapa E strat égico 12.37 days 74 hrs
-3.25 Contenido sintetizado del CMI 2792 days 224 hrs
-33 Protocolo Constituyente 63.33days 291 hrs
-4 Plan Financiero 250.32days 400 hrs
-4 Cuentas bancarias 20 hrs 10 hrs
-4.2 Aportes de capital 120.99 days 92 hrs J
-4.21 Costosfijos 16.67 days 29 hrs 1309 27109
-4.22 Activos 4 days 3 hrs 11/09 Qﬁ]g
-4.23 Imventario proyectos 55.56 days 54 hrs 21106
-4.3 Flujo de Caja COMPANIA 26.33days 108 hrs
- 4.4 Paguete solicitud financiamiento PYMES 340hrs 190 hrg ] 08/12
-5 Catalogo de Servicio Técnico 46.67 days 150 hrs 0
- B Programa Capacitacion & Investigacion 26,67 days 185 hre 08:12; - 30112
-7 Plan de Lanzamiento 198.77 days 186 hrs -l
| EA Presentaciones 16.67 days 50 hrs 24Iﬂ5% 07106
-T2 Estrategia Promocion 6.67 days 25 hrs 16/08 21/08
-7.3 Papeleria oficial 40 hrg 31 hrs 040 15/10
-74 Sitio Weh local 5333 hrs 40 hrg 151% 30/10
-8 Acta de Configuracion & Funcionamiento 46.22 days 276 hrs gy
Operativo
-9 Compafila Implementada y Operativa 0 days 0 hrs "30/12

Figura # 6: Cronograma resumido de linea base del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.



4.5 Plan de Gestion del Recurso Humano

Cuadro # 10: Cuadro Referencias - Plan de Recurso Humano.

Elemento

Ubicacion en este documento

Vista previa

75

Matriz de roles y responsabilidades

Anexo #8

ik
100415-01MRR.a-LX
Fnd.pdf

Diagramas de trabajo de involucrados
directos (ampliados)

Anexo #9

=
100425-01DRH.a-LX
Fnd juntos. pdf

4.5.1 Organigrama del proyecto.

Dhirectivo #4

D4

SociOo PATROCINADOR

3 Pa

Socio

FunDaAaDOR

aFu

Direction #5 )
Casa Matriz

D5

CARLOS A. ALvarRaDO

B

Consultores
hercadeo

Consultores
IT

Consultores Colaboradores

Legales Académicos

Publicitarios &
paginasweb

Consultores
Disafo

Consultores
Técnicos
Civiles

Colaboradores

Administracidn y

Finanzas

Constru

Colaboradores

ceian

4.5.2 Matriz de roles y responsabilidades.

Colaboradores
Operacion

Esta matriz cruza los entregables de la EDT con los involucrados directos y sus

roles en el proyecto. Se usa la siguiente nomenclatura:



Anexo #8: Matriz de Roles y Responsabilidades

articipa- jecuta- oordina- evisa- utoriza

Matriz de Roles y Responsabilidades 5 _ o
N T g "gu < LN E § o
Producto PFG: COMPANIA Importadora y D|st.r|bU|dora -g S .S .g £ g L
Implementada y Operativa % 2 g g % @ §
Fecha.version: 15Abr10.a z 2 3 = § § 2
EDT Entregables g | &
1 Guia APP P-A | P-A C-E R
2 Representacion C
21 Exclusividad E P R A C
2.2 Lista precios productos C R R E R
2.3 Compromisos exportacion C-E P-R R P-R P-A | P-R
2.4 Visitas / Inspecciones C-E R R P-A R
3 Estatuto de Fundacién C
3.1 Sociedad Andnima E R R
3.2 Cuadro de mando Integral A A R R C-A
3.2.1 Rombo de la Competitividad C
3.2.11 Presentacién empresa e industria P-R P-R E
3.2.1.2 Factores que afectan competitividad C
3.2.1.21 Politicos y Legales E R R
3.2.1.2.2 Econdmicos y Financieros E R R
3.2.1.2.3 Sociales y Culturales R E R
3.2.1.2.4 Tecnolégicos R E R
3.2.1.2.5 Ambientales R E R
3.2.1.2.6 Responsabilidad Social R R E
3.21.3 Red de actores externos C
3.2.1.3.1 Rivales directos E R P P P-R
3.2.1.3.2 Rivales indirectos P-R E P P-R
3.2.1.3.3 Proveedores E R P P R
3.2.1.34 Clientes y usuarios P-R E P P-R
3.2.1.35 Complementarios E P-R P P P-R
3.2.1.3.6 Colaboradores R R E
3.2.1.3.7 Recurso Humano P-R E R
3.2.1.3.8 Reguladores R R P-R E
3.2.14 Andlisis de fuerzas competitivas E-A E-A P E-C-A
3.2.2 Marco filoséfico E-A E-A E-C-A
Cuadro de Fortalezas y Debilidades por
3.2.3 Perspectiva ' " A A CA
3.23.1 Caracterizacién de Fundadores E E E-C
3.2.3.2 Cadena de valor productos y servicios E P-R P P-C-R
3.2.4 Mapa Estratégico A A C-A
3.24.1 Objetivos por perspectiva estratégica E E P P E






Matriz de Roles y Responsabilidades

articipa- jecuta- oordina- evisa- utoriza

S = g
N T g 'g < LN E § o
COMPANIA Importadora y Distribuidora S 3 o o + S e
Producto PFG: ) o c = = o & o
Implementada y Operativa % 2 g g % @ §
Fecha.version: 15Abr10.a z 2 3 = § § 2
EDT Entregables g | 9 &
Matriz de mapas estratégicos sensibilizada
3.24.2 analizada ° ¢ ' P-R P-R P-R P-R E
Clasificacidn para rendir cuentas en
3.2.4.3 implementac?én de RS P-R P-R E
3.24.4 Supuestos y restricciones R R E
3.2.5 Contenido sintetizado del CMI C
3.25.1 Factores clave de éxito E P-R P P-R
3.25.2 Politicas Directivas Sostenibles P-R E P P P-R
3.2.5.3 Iniciativas Estratégicas E E P E
3.25.4 Diccionario de indicadores P-R P-R P E
3.255 Metas E E E
3.2.5.6 Responsables E E E
3.2.5.7 Punto de quiebre Fundadores E E E
33 Protocolo Constituyente A A R R C-A
33.1 Restricciones accionarias E E C E
Politica de administracidn de dividendos
3.3.2 beneficios ' P-R P-R E P-R
333 Protocolo familiar P-R P-R E
334 Protocolo resolucion de conflictos C
3341 Escala de prioridades E E E
3.3.4.2 Condiciones previas R R R E
3.3.4.3 Reglas basicas R R E R
3344 Metodologia R R P E
3.3.4.5 Proceso de nombramientos R R E R
3.3.4.6 Cddigo de ética E E P-R P-R E
3.3.5 Agenda y calendario directivo estandar E E E E E
4 Plan Financiero A A R C-A
4.1 Cuentas bancarias E R R
4.2 Aportes de capital P
421 Costos fijos P-R P-R E
4.2.2 Activos P-R P-R E
4.2.3 Inventario proyectos E P-R P-R
4.3 Flujo de Caja COMPANIA P
43.1 Calendario de cortes financieros E
4.3.2 Presupuesto E E P E
433 Proyeccion de ingresos E P P-R
434 Parametros financieros R R R E
4.4 Paquete solicitud financiamiento PYMES E-R-A | E-R-A| P-R P-R E-R-A
5 Catdlogo de Servicio Técnico A C-A A
5.1 Soporte Casa Matriz E P P






articipa- jecuta- oordina- evisa- utoriza

Matriz de Roles y Responsabilidades 5 _ o
N T g "gu < LN E § o
Producto PFG: COMPANIA Importadora y D|st.r|bU|dora -g S .S .g £ g L
Implementada y Operativa % 2 g g % @ §
Fecha.version: 15Abr10.a z 2 3 = § § 2
EDT Entregables g | &
5.2 Soporte Técnico Basico R
5.2.1 Planificacién P E R
5.2.2 Obra Civil Directa P R E
5.2.3 Administrativo obra E P R
5.3 Servicio Consultoria P E P-R
6 Programa Capacitacion & Investigacion A C-A A
6.1 Pruebas / Experimentos P E R
6.2 Tropicalizacién / Investigacion P P-R E
6.3 Capacitacién Ejecutiva P-R E P
6.4 Capacitacién Técnica P E P-R
6.5 Participacion en eventos E P P
7 Plan de Lanzamiento C-A A A
7.1 Presentaciones P-R E P-R
7.2 Estrategia Promocidén E P-R R R P-R
7.3 Papeleria oficial E P-R P R
7.4 Sitio Web local R E R
Acta dg Configuracion & Funcionamiento A A C-A
8 Operativo
8.1 Estructura organizativa y modelo de gestion P-R P-R P P E
8.2 Descripcion de operacién por area funcional E-R E-R R E-R
8.3 Marco para gestion de proyectos P P E

P: El que participa no tiene responsabilidad sobre los resultados ni detalles del entregable, sélo ayuda a su ejecucion.

E: El que ejecuta es el responsable de realizar la actividad. Si hay mas de un ejecutor, es porque se debe realizar
entre esas personas simultdneamente.

C: Sélo un coordinador puede haber por entregable; es quien administra las comunicaciones y se asegura que todo
proceda segun lo planeado.

R: El que revisa se hace co-responsable de los detalles del contenido del entregable, pero no ejecuta trabajos
necesarios para llegar a este.

A: El que autoriza acepta el entregable, lo oficializa como finalizado y se convierte en el principal responsable de sus
resultados, mas no de los detalles y trabajo requerido para obtenerlo.
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Anexo #9: Diagramas de trabajo de involucrados directos (ampliado)
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P: El que participa no tiene responsabilidad sobre los resultados ni detalles

del entregable, solo ayuda a su ejecucion.

e E: El que ejecuta es el responsable de que la actividad se realice. Cuando
hay mas de uno se debe realizar simultdneamente por todos.

e C: Solo un coordinador puede haber por entregable; es quien administra las
comunicaciones y se asegura que todo proceda, segun lo planeado.

e R: El que revisa se hace co-responsable de los detalles del contenido del
entregable, pero no ejecuta trabajos necesarios para llegar a este.

e A: El que autoriza acepta el entregable, lo oficializa como finalizado y se

convierte en el principal responsable de sus resultados, mas no de los

detalles y trabajo requerido para obtenerlo.

4.5.3 Diagramas de trabajo de los involucrados directos (recurso humano).

Estos graficos indican el trabajo requerido de los socios y directores para
implementar el PFG. El calendario usado en el cronograma les habilita a todos 7.5
horas entre semana y 7 horas el sabado. La parte roja de las barras indica el
trabajo extra que tendra que realizar cada implicado en ciertos momentos del
proyecto para cumplir con el cronograma de la linea base. En la tabla de

referencias se puede acceder a vistas ampliadas para revisar los detalles.

s ]

Figura # 7: Socio Patrocinador (SPA).
Fuente: elaboracion propia con base en cronograma de Figura # 6.
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Figura # 8: Socio Fundador (SFU).
Fuente: elaboracion propia con base en cronograma de Figura # 6.
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Figura # 9: PM. .
Fuente: elaboracion propia con base en cronograma de Figura # 6.

Figura # 10: Director 4 (D4).
Fuente: elaboracién propia con base en cronograma de Figura # 6.
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Figuraragf 11: Diréctor 5 (D5).
Fuente: elaboracion propia con base en cronograma de Figura # 6.
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4.6 Plan de Gestion de Comunicaciones

4.6.1 Matriz de comunicaciones.

o — %) @
. . ., ° © = © i ° ) S
Matriz de Comunicacion S_1|3 El 2| & |3 || Bl S |° |3
S @ | c o o ) c ) s €| =0 = Suwnl|l >
nsS|lo>|9% o o e | -_®| oo © c o| O
VT |sSE|°®| = ‘ﬁ TsQa|0og5| =3 O oo &
x-S gl =2e| O SE|Solc2e|l o |20 &
o 22 |c=|4d3 o = Soloo0 |02 S| ©
Producto PFG: Compafila  Importadora  y  Distribuidora | 5 £ | © O g = 5 |35 O = el ¢ |5 p
Implementada y Operativa = ) o| ¢ S |» © al o | ©
o 04 O S S — o
Ultima actualizacién Doc. Impreso o registro &S Aporta info.
/ i 25Abr10.c = - critica
version
Sem Sem
Involucrado Rol en el Proyecto Sem | Men | Alda | Alda | Alda | Alda | " Sem | Men | Otro
en en
Socio Patrocinador Presidente. Encargado relaciones publicas - . |
; @ | (2@ (&
mercadeo ’
Socio Fundador Encargado disefios generales, Tl y manipulacion ¢ S L . S 2 o | o S LS o
producto - ' ’
Gerente Proyecto Gestar implementacion, encargado administraciony | & @& | !} O = @) | ( & 3
lo técnico civil
Otros Directivos Colaboracién Directiva, con énfasis en aspectos o e o[ | e X o
" x5 |= | &
legales y financieros
Casa matriz Condicionan proveeduria, imagen y calidad del o | o o P
. B QRSN 2 =3
producto a importar "
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4.6.2 Minutas de reuniones.

Producto Compaiia Importadora y Distribuidora Implementada y
PFG: )
Operativa

MINUTA DE REUNION

Fecha:
Consecutivo / version:
Elaborado por:

A. Participantes

Sigla Nombre Empresa Correo electrénico Participa?

Descripcion Status

1

C. Control de pendientes y acuerdos

Simbologia: o Informativo o Importante Critico

OK: Completado EP: Enproceso NI: Noiniciado AT: Atrasado STN: Setomanota P:Pendiente  AC: Acuerdo

N° | Solicitado Actividad Respon | Parael | Sta Notas
el sable tus

1

D. Entregas criticas

Referencia Solicitado Duracién Fecha Estatus Aprobado Comentario
el [sem] limite el

| E. Registro de Comentarios

Fecha Respon | Comentario Resultado
sable




4.6.3 Reporte mensual directivo.

Producto | Compafiia  Importadora v
PFG: Implementada y Operativa

Distribuidora

Fecha elaboracién / versién:

Reporte Mensual Directivo

Periodo reporte:

Elaborado por:

‘ Estatus Administrativo

Logros / Avance

Tendencias / Prioridades

81

‘ Recomendaciones

Accién Correctiva

Areas de Oportunidad

Desviaciones

Novedades Cambios Directivos

‘ Reporte

Control de Cambios

Gantt de seguimiento del proyecto

Costos actuales y proyectados

Reporte de Calidad

Reporte de Riesgos

Suministros Clave Critico |91 Entregad

Contratado \):) Ordenado

Fotos, Figuras, Planos
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4.6.4 Reporte de resultados individuales.

Producto | Compaiiia  Importadora y  Distribuidora
PFG: Implementada y Operativa

Fecha elaboracién / version:
Fecha de corte:
Elaborado por:

Reporte Resultados
Semanales

o

Actividades: > Oportunas L prioritarias Fechas claves:

Control de Cambios
Codigo y descripcién solicitudes nuevas | Novedades solicitudes pendientes

Control del Tiempo
Ajuste de tiempos Observaciones

Control de Costos
Resumen y reporte costos Observaciones

Control de Riesgos / Oportunidades

Previstos & Vigentes — actualizaciones

Riesgos/Oportunidades nuevas
Riesgo1. Descripcion.
e  Probabilidad & Impacto:
Estrategia:
Accion Preventiva:
Disparador:
Responsable:
Reservas:
Otros:

Sin
Abastecimientos —Cotizar Crl'tico @Entregado

11

Contratado Q') Ordenado

Lecciones Aprendidas

Anexos
Fotos de Avance

Disefios / Croquis / Diagramas




4.6.5 Log de comunicaciones.

Fecha

Categoria Tema

Log de Comunicaciones

Descripcion

83

Responsable

RMD (Reporte Mensual Directivo)
RRS (Reporte Resultados Semanales)
MSP (Minuta Seguimiento Proyecto)



4.7 Plan de Gestion de Riesgos

Cuadro # 11: Cuadro Referencias - Plan de Riesgos.

Elemento Ubicacion en este documento Vista previa
RBS Anexo #10 e
100426-01MME. a-LX
Fnd RBS. pdf
Matriz de impacto ampliada Anexo #11 g

100427-01MAT.a-LX
Fnd Impactos. pdf

Matriz de riesgos y contingencias | Anexo #12
completa

<
100427-01MRC.a-LX
Fnd linea base exp.pt

84

4.7.1 RBS.

En este organigrama se puede apreciar una categorizacién de las distintas fuentes
potenciales de riesgo que se consideraron para el andlisis. Se puede apreciar en

la tabla de referencias previa.

4.7.2 Parametros para cuantificacion.

Cuadro # 12: Valores asignados
para priorizaciéon

3 acion del Riesgo
Impacto

0.1 | 0.25
0.85 | 0.09 | 0.21
0.60 | 0.06 [ 0.15
0.40 | 0.04 | 0.10
0.20 | 0.02 [ 0.05

Probabilidad

Cuadro # 13: Tipificacién

Alto Moderado |Bajo
0.30 0.10

0.15 0.02

Cuadro # 14: Valoracion cualitativa
de probabilidad

Probabilidad

Muy alta | 085
Alta 0.60
Media 0.40
Baja 0.20

Cuadro # 15: Valoracion cualitativa
de impacto

Dacto Nellels

Muy bajo 0.10

Bajo 0.25

Moderado | 050

Alto 0.75

Muy alto 1.00

Los valores numéricos asignados a cada valoracion cualitativa de probabilidad e
impacto se pueden apreciar en el Cuadro # 14 y Cuadro # 15 respectivamente.



Anexo #10: RBS

Fuentes de Riesgos

Gerencia del
proyecto

Comunicacion
Integracion
Planificacion
Seguimiento

Académico

Operativos
Compaiiia

Administrativos

Servicios
comerciales

Servicios
técnicos

Capacitacion
Gerenciales

Estratégicos

Familiares

Intervencion
terceros

Administracion
Finanzas

Cumplimiento
responsabilidades

Accionarios

Clientes /
Usuarios

Temores
Justificables

Desinformacion

Experiencias
negativas

Incredulidad

+ Técnicos

Disefo /
Planificacion

Inspeccion

Constructivos

Circunstanciales

Accidentales
prevenibles

Accidentales
inevitables

Condiciones
Naturales
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Anexo #11: Matriz de Impacto ampliada

Dacto Neels

Como se refleja este impacto en los objetivos del proyecto y la Compaiiia

Alcance Proyecto Tiempo Proyecto Calidad / Producto Futura Operacion
Muy bajo 0.10 Cambios menores requeridos Tiempo a perder contemplado en buffers Sin percepcion No afecta
Baio 0.5 Cambio oficial requerido, pero no afecta Extra de tiempo requerida, con nulo 6 minimo Producto 6 servicio no agrega valor | Demanda instrumento interno
J ' otros entregables impacto en ruta critica sobre lo estandar en mercado para darle seguimiento
s Eradl 0.50 Cambio oficial requerido y afecta otros | Extra de tiempo requerida, impactando ruta critica y Podria percibirse como una Demanda cambio menor en
' entregables duraciones de otros entregables desventaja competitiva menol estructura organizaciona
Alto 075 Requiere replantear muchos entregables | Atraso desproporcionado requiere una revisién de | Desventaja competitiva evidente, Demanda replanteo de
' importantes desde planificacion muchos entregables y su tiempo de ejecucion pero compensable estructura organizacional
Muy alto 1.00 Inaceptable, hay que reconsruir el plan Inaceptable, hay que reconstruir el plan del proyecto Producto o servicio se sale del El negocio no es viable

del proyecto mercado, no compite del todc
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Anexo #12: Matriz de riesgos y contingencias completa

Matriz de Riesgos y Contingencias

. .. Elementos EDT Estrategias Contingencias Reservas : Respon
Condiciones Implicaciones P | | PxI ey d y Disparador SI Etapa
Fuente afectados Acciones Respaldos Meses el
o Involugradgs 0 5¢ comprometen cqn 'plan de Implementacion se atrasa y alcance del Todos excepto Transferir: este riesgo se hara del conocimiento de Simplificar instrumentos de 2 semanas seguidas sin recibir reporte Implementacion
F-Cumplimiento  [comunicaciones, complicando seguimiento y drf i bl 0.60 | 0.75 l0s involucrad : L 0.25 d itados individual PM :
coordinacion proyecto podria no cumplirse entregable 1 0s involucrados por escrito comunicacion e resultados individuales primeros 2 meses
F-Cumplimiento / |Proceso resolucion de conflictos muy lento 6  |Protocolo resolucion de conflictos Mitigar: se encargd a D5 para que se Contratar abogado especializado en la 3 conflictos seguidos 6 en 3 meses que -
: o ) : 3.34 0.60 | 0.75 . : 2.00 . D5 Operacion
C-Prevenibles ineficaz disfuncional responsabilice de que esto no suceda materia no se resuelven con este instrumento
Reelaborar cronograma con criterios ., , ,
e iy : i , , Y g Duracion en 3 entregables tiene mas de
GP-Planificacion / |Proyeccion de disponibilidad de RRHH no es  [Duraciones de entregables en cronograma Todos excepto Transferir: se solicitara revision y aprobacion a 5 ] ) -
o y_ P . J . g P 0.85 | 0.50 . yap , de expertos 0 personas . 0.50 15 dias de atraso, cumpliendo con PM Seguimiento
C-inevitables asertiva no son un parametro real de seguimiento entregable 1 involucrados experimentadas en temas especificos :
, calendario supuesto
gue lo ameriten
F-Cumplimiento / Agenda directiva 1o se respeta No se toman decisiones, implementacion se Todos excepto 085 | 0.50 l\gltlgar: aniS(r:ar a}frolb ?Tlon (tire SOC'OSr a |n|r<]:|o Ela a 3 reuniones seguidas 0 en 2 meses que PM Implementacion
C-Inevitables g P atrasa entregable 1 ' ' ocumentary circuia .OS a”aso_s y responsanies se cancelan sin sustituirse P
ante esta situacion siempre
3 clientes 6 usuarios potenciales con
- e : Estrategia Directiva y Marco Filoséfico no 322,323,324, Transferir: se solicta respaldar toda la investigacion ' ini ' .,
OC-Estratégicos  |Rombo competitividad no es asertivo . J . : y ) 0.40 | 1.00 P , g evidente afinidad pgr Ias' yentajas del PM Operacion
seran efectivos ni asertivos 3.25,43,5,7,8 en fuentes absolutamente confiables y respaldadas Producto no se identifican con
Compaiiia
OC-Gerenciales / |Soporte técnico basico no se desarrolla Servicio técnico no cumplird las expectativas Mtltlgsr: e IOS‘ p:jrlmerosl T ser(;:lnl Estados financieros no refiejan
. : p_ : - P P 3.2,4.3,5,6,7.2,8 | 0.40 | 1.00 cons_rw sy maneja_l 0S porias emprfasas e,os utilidades estimadas 6 3 quejas iguales PM Operacion
Clientes Usuarios |equilibradamente (costo-beneficio) del mercado socios; para retroalimentarse de las reas mas . -
. de distintos clientes
sensibles en las gue hav que dar soporte
GP-Planficacion / Matriz 0 trabajo para obtener informacion que Mitigar: consultas con Directores y otros Repetir todos los procesos para
o alimenta indicadores del CMI es demasiado ~ [CMI poco practico 32,72y8 0.40 [ 0.75 | 0.30 [empresarios exitosos sobre detalles particulares sin 2.00 2 periodos de corte sin actualizarlo PM Operacion
Seguimiento . eleborar un nuevo CMI
complicada exponer CMI completo
gperatl\N/?s/ o Mtltlgjr: todos Ios_ p:jrlmeroslproyectos ser(;:mI Al primer proyecto en que se detecte un
ompanla “~" _|Clientes desobedientes 6 desordenados Mal uso del Producto 56y8 040 [ 075 | 0.30 cons.rm sy manejq 0S porias emprgsas e,os error grave de implementacion del SFU Operacion
Desinformacion / T4 socios; para retroalimentarse de las reas mas Producto
Inspeccién sensibles en las gue hav que dar soporte
GP-Académico requerlmlent,os academicos complejos, implementacién del plan se atrasa Todos excepto 060 | 050 | 030 Mitigar: comepzar a |mplementaf pl'an antes de Separar PFG dg proyecto de la 100 Cambio de contenido en EDT §0I|C|tado PM Planificacion
elaborados 6 poco claros entregable 1 terminar proceso académico realidad no es aceptado por socios
Mitigar: se asignaron responsables y se les cred un
reporte para que indiquen avances, se
predefinieron parametros de avance en alcance, se PM tiene 15 dias de atraso més que el
.. ., |extension del plan y ausencia de software Seguimiento del plan requiere demasiado Todos excepto i . Seguimiento
GP-Planificacion pany o g ) delplaneq P 0.60 | 0.50 [ 0.30 resumieron entregables en cronograma, se resto de interesados, de acuerdo a PM ¢
para automatizar procesos de seguimiento esfuerzo o tiempo entregable 1 delimitaran d|sparadores de inicio de ciertos cronograma primeros 2 meses
entregables para no implementar entregables
anticipadamente, y se centralizara seguimiento en
MindManaaer
GP-Seguimiento / |Control de cambios no se realiza ¢ se realiza |Seguimiento cada vez tiene parametros o
, 'g . J - ,p . Todos 0.40 [ 0.50 | 0.20 Aceptar SPA Seguimiento
C-inevitables de forma incompleta menos fidedignos contra qué medir avances
OC-GgrgnuaIes | |Casa ma_t,rlz no documenta compromisos Costos y tiempos importacion aumentan Entregables 4,5, 7y 020 | 100 | 020 Mitigar: sollc.|tar estos compromlso§ . 3 exportaciones sin dicho respaldo SPA Implgmentamon
Estratégicos exportacion 8 contractualmente junto con los de exclusividad contractual primer mes
Operativos No se logra definir método seguro para Se pueden atrasar proyectos de alta Entregables 2.4,5y 040 | 050 | 020 Transferir: SFU Unico responsable de programar Primer proyecto que se atrase por este SFU Operacion
Compafiia programar inspecciones de casa matriz complejidad o capacitaciones avanzadas 6 ' ' ' estas visitas, indistintamente de crecimiento planilla motivo P
Mitigar. se exponen beneficios de cada resfriccion No se llega a un acuerdo después de 1 Implementacion en
F-Accionarios Sin acuerdos en restricciones accionarias No se definen ¢ atrasan implementacion 3.3 0.40 [ 0.50 | 0.20 propuesta con respaldo de fuentes confiables y PM
. semana Agol0
experimentadas
F-Finanzas / , o - , , , " , . ,
Socios se quedan sin disponibilidad de flujo de |No se ejecutan aportes de capital Mitigar: se incorpord entregable relacionado con Al segundo atraso generado por este iy
Accionarios / C- : g P J J P P 4,5,6,7 0.40 [ 0.50 | 0.20 g ,p . g g g P SPA Implementacion
_ caja oportunamente creditos para PYMES motivo
Inevitables
Mitigar: en todos los primeros proyectos hagra un Al primer proyecto en que se detecte un
OC-Capacitacion |Capacitaciones ineficacez Mal uso del Producto 56y8 0.20 | 1.00 | 0.20 ' . oo error grave de implementacion del SFU Operacion
socio como semi-residente.
Producto
?l'le:'tes U/Sgizlos / Investigacion mal priorizada 6 enfocada Se encarece uso del producto y se 4.3,6.2 0.40 [ 0.50 | 0.20 !\t/lltlg{:lri reSpa|dartpr09ram§S detlndVGStlgaClon C?n 2 Investigaciones infructuosas segudas SFU Operacion
écnicos - g p desperdician recursos 3, 6. : : : situaciones concretas experimentadas en proyectos 6 en 6 meses p
Gerenciales ejecutados
OC-Gerenciales / Desperdicio de recursos sin mejorar Implementacion 6
Clientes Usuarios / |[Pruebas y muestras poco representativas . 4.3,6,7.2 0401050 ] 0.20 Aceptar SFU P
- mercadeo ni uso del Producto y Operacion
Técnicos
2 colaboradores que no cumplen
L Modelos de operacion funcional confusos, No ayudan a encontrar colaboradores 6 Subcontratar especialista para mejorar ivas 0 -
OC-Estratégicos e P . . y . 8 0.40 | 050 | 0.20 Aceptar P -, P J 2.00 espectatlvlas 05 que aseguren no PM Operacion
genéricos 0 inapropiados posibles candidatos no los comprenden documentacion de RRHH comprender 6 encontrar valor agregado
en instrumentos
e mala 0 nula deI|m|.tacl|on espeF: '.fl(.:a de Involucrados podrl|ar1 InVertlrlalm mu chos Eliminar: CMI'y entregable 3.3.1.4 deben contener No se cumple la accion descrita para Implementacion
GP-Planificacion  |disparadores que indiquen el inicio de la recursos en trabajo innecesario ¢ inoportuno | Entregables 5,6y 8 | 0.20 | 0.75 | 0.15 o L PM
) > estas delimitaciones eliminar riesgo CMI
implementacion de entregables avanzados gue no agrega valor
Familiares Conflictos o diferencias entre familiares Implementacpn sg paraliza y alcance se Todos 020 | 075 | 015 Mitigar: mstru_mento de resolucion de cpnfllctos es Ala pnr_nerg vez_ que sucedg alguna de SPA Implementacion
puede alterar irracionalmente de los primeros subentregable a ejecutar las implicaciones mencionadas hasta Oct10
OC-Gerenciales / g:orndlulo nggéeguerrl]dgs pc;r carsq rg:(tjnz parra Aumenta presion de tiemno v fluio de caia Todos 020 | 075 | 015 Mm?%r: traolucrzllr plca;lr,\m/ mor;s]tr?rqur? cifar_matrllz Negociaciones no logran cumplir con SPA Implementacion
Estratégicos ar excllsividad son desproporcionadas pero P POyl / ' ' ' cuando se tenga LI, comprar inveniario a fa espectativas de socios entregable 2.1
viables brevedad
i 0
OC-Gerenciales / |CMI no logra dar seguimiento efectivo al Mitigar: Se le explico a socios [ importancia de i d'Endcwlqu'er Cortje’ o A)lde |OSI
ESiratéaicos Marco Filgséfico nglstrate 2 Directiva Interés en CMI se va perdiendo 3.2,56,72y8 0201075 | 0.15 cumplir a cabalidad el plan que lleve a crear esta i |ca}bores sonlver ES’ dpe;ro 0s S_OC'OS SPA Operacion
d y g herramienta adecuadamente PETCIDEN quE €1 TUMDO el Negocio no
es el correcto
. ” - Mitigar: se exponen beneficios de cada restriccion . 9
. Sin acuerdos en politicas de dividendos, o . L . No se llega a un acuerdo después de 1 Implementacion en
Familiares . . No se definen 0 atrasan implementacion 33.2,333y334 1020075 0.15 PM
beneficios y familiares p y propuesta con respalglo de fuentes confiables y semana Ago10
experimentadas
GF.>-Se'gU|m|ento / Flujo de caja irrespetado 6 no controlado .Se gasta ma§ .de l0 debido en entregables 4,5,6,7 02010751 0.15 Mitigar: el flujo debe ser aprobado oficialmente Mientras el flujo no sea aprobado PM Implementacion
C-inevitables inexistentes 6 inoportunos
Mitigar: todos los primeros proyectos seran
. : . . U i ' Al tercer cliente que se pierda por este .,
Clientes Usuarios |Consultores externos incrédulos 6 ineptos Desacreditacion 0 desinteres 43,5,6,72y8 [020]0.75] 015 consFrwdos y manejgdos por las empr’esas dellos d : P P SPA Operacion
S0cCios; para retroalimentarse de las areas mas motivo
sensibles en las gue hav que dar soporte
: . o . PM tarda en cumplir lo recomendado el
-~ plan requiere demasiado contenido 6 forma - Mitigar: escoger tutor y lectores que comprendan . . - e
GP-Académico N Plan es poco préctico Todos 0401025 0.10 : PM Planificacion
académica 0 didactica pocop esta necesidad doble del tlempttJr;S:i:;) utilizado en su
o Se pierde ventaja competitiva de innovacion Mitigar: socios se mantienen informados de avance .
GP-Comunicacion |Involucrados no se comprometen con plazos . . . Todos excepto . . . Un mes de atraso segun cronogramay iy
- y posibles incumplimientos de compromisos 0.20 | 0.50 | 0.10 en planificacion y se les solicitan aprobaciones . PM Implementacion
| F-Cumplimiento  [de cronograma . entregable 1 los cambios aprobados
con casa matriz constantemente
GP-Académico Abastecimientos y costos no son objetivos del |Se afecta efectividad ¢ veracidad de Entregables 3.3, 4, 6 040 | 025 | 010 Aceptar PM Implementacién
PEG resultados y7
GP-Planificacion / |Proceso para solicitar crédito es demasiado Implementacion
OC-Estratégicos / |[complejo 6 bancos no aceptan informe Crédito PYMES no es viable 42,44,6.2,63,7.21 040 | 0.25 | 0.10 Aceptar PM entregable 4.4
Clientes Usuarios |presentado '
OC-Capacitacion |Capacitaciones costosas 0 ineficientes Encarecen Producto 43,5y6 0.20 | 0.50 | 0.10 Aceptar SFU lmzlzn;i?;i%?]n 6
Calificacion General del Riesgo: | 0.23
P: probabilidad Acciones posibles: Plan de contingencias: A partir de qué momento ... Mas
I impacto -eliminar Sdlo se incorpora cuando se considera que el riesgo probable de
-transferir no se puede 6 no se desea es un hecho y no un supuesto? ocurrencia
-mitigar introducir la solucién en la

-aceptar (no hacer nada)

planificacion propia del
proyecto
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En el cuadro de referencias se puede apreciar la matriz de impacto ampliada, con
una explicacién mas detallada de lo que cada valor implica. El Cuadro # 12 es una
matriz con todos los posibles valores numéricos resultantes de este analisis, los
cuales fueron tipificados arbitrariamente de acuerdo con lo mostrado en el Cuadro

# 13. Con estos valores se califico el riesgo en la siguiente matriz.

4.7.3 Matriz de riesgos y contingencias.

Se presentan primero los riesgos con su valoracion de acuerdo con probabilidad e
impacto. En la siguiente pagina se presenta el plan de contingencia. Estos son
solo los riesgos mas criticos, el resto de riesgos evaluados se pueden revisar en la

tabla de referencias, asi como algunas explicaciones de la l6gica de esta matriz.

s de Riesgo
.. . . El tos EDT
Condiciones Implicaciones ementos Pl I |PxlI
Fuente afectados
- Involucraqos ‘no s comprgmeten con Iplgn Implementacion se atrasa y alcance del Todos excepto
F-Cumplimiento  |de comunicaciones, complicando seguimiento . h 0.60 | 0.75
o proyecto podria no cumplirse enfregable 1
y coordinacion
F-Cumplimiento /  |Proceso resolucién de conflictos muy lento 6 | Protocolo resolucion de conflictos
. . o 334 0.60 | 0.75
C-Prevenibles |ineficaz disfuncional
GP-Planificacion / |Proyeccion de disponibilidad de RRHH no es|Duraciones de entregables en cronograma |  Todos excepto 0.85 | 050
C-inevitables asertiva no son un parametro real de seguimiento entregable 1 ' '
F limi N . imol - T
Cump imiento / Agenda direciva no ss respela 0 se toman decisiones, implementacion se odos excepto 0.85 | 050
C-Inevitables atrasa enfregable 1
- . ) Estrategia Directiva y Marco Filoséfico no 322,323,324,
OC-Estraté Romb fitvidad i 0.40 | 1.00
stralegicos  [Rombo competiividad no es aserivo seran efectivos ni asertivos 3.25,43,5,7,8
OC-Gerenciales / [Soporte tcnico basico no se desarrolla Servicio técnico no cumplira las
Clientes Usuarios |equilibradamente (costo-beneficio) expectativas del mercado 32,43,5,6,7.2,8| 040 100
GP-Planifcacion / Matriz 6 trabajo para obtener informacion que
. alimenta indicadores del CMI es demasiado  |CMI poco préctico 32,72y8 040 [ 0.75| 0.30
Seguimiento )
complicada
Operativos
Conjpanla ! CU Clientes desobedientes 6 desordenados Mal uso del Producto 56y8 040075 0.30
Desinformacion /
T-Inspeccion
GP-Académico requerlmlent’os académicos complejos, Implementacion del plan se atrasa Todos excepto 0.60 [ 0.50 | 0.30
elaborados 8 poco claros enfregable 1
GP-Planifcacin extension deI. plan y ausencia de sqﬂware Segwmlentg del plan requiere demasiado Todos excepto 0.60 | 050 | 0.30
para automatizar procesos de seguimiento  |esfuerzo o iempo entregable 1
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Matriz de Riesgos y Contingencias

para automatizar procesos de seguimiento

esfuerzo o tiempo

delimitaran disparadores de inicio de ciertos
entregables para no implementar entregables
anticipadamente, y se centralizara seguimiento en
MindManager

—_—

cronograma

. L Estrategias Contingencias Reservas - Respon
Condiciones Implicaciones . N g y Disparador g’l Etapa
Acciones Respaldos Meses sable
Involucraqos .no se comprpmeten con .plz?\n Implementacion se atrasa y alcance del Transferir: este riesgo se hara del conocimiento de Simplificar instrumentos de 2 semanas seguidas sin recibir reporte Implementacion
de comunicaciones, complicando seguimiento . . . . o 0.25 s PM )
o proyecto podria no cumplirse los involucrados por escrito comunicacion de resultados individuales primeros 2 meses
y coordinacion
Proceso resolucion de conflictos muy lento 6 [Protocolo resolucion de conflictos Mitigar: se encargd a D5 para que se Contratar abogado especializado en 3 conflictos seguidos 6 en 3 meses que -
. " . o . 2.00 . D5 Operacion
ineficaz disfuncional responsabilice de que esto no suceda la materia no se resuelven con este instrumento
Reelaborar cronograma con criterios Duracién en 3 entreaables fiene més
Proyeccion de disponibilidad de RRHH no es [Duraciones de entregables en cronograma | Transferir: se solicitara revision y aprobacion a de expertos 6 personas . 9 ) -
) . - ) ) . 0.50 de 15 dias de atraso, cumpliendo con PM Seguimiento
asertiva no son un parametro real de seguimiento involucrados experimentadas en temas especfficos .
. calendario supuesto
que lo ameriten
- . . Mitigar: buscar aprobacion de socios al inicio para . .
. No se toman decisiones, implementacion se . 3 reuniones seguidas 6 en 2 meses "
Agenda directiva no se respeta documentar y circular los atrasos y responsables . . PM Implementacion
atrasa . que se cancelan sin sustituirse
ante esfa situacion siempre
- _ Transferir: se solicta respaldar toda la S ;Inennes © gsuanos potenmalgs con
o ) Estrategia Directiva y Marco Filoséficono | . o evidente afinidad por las ventajas del -
Rombo competividad no es asertivo ) ) . A investigacion en fuentes absolutamente confiables o PM Operacion
seran efectivos ni asertivos Producto no se identiican con
y respaldadas .
Compaiiia
Mitigar: todos los primeros proyectos seran . .
s R " f ’ Estados financieros no reflejan
Soporte técnico basico no se desarrolla Servicio técnico no cumplir las construidos y manejados por las empresas de los . A R o "
o . A . ) . . ufiidades estmadas ¢ 3 quejas iguales PM Operacion
equilibradamente (costo-beneficio) expectativas del mercado socios; para refroalimentarse de las areas mas de disintos dientes
sensibles en las que hay que dar soporte
Matriz 6 trabajo para obtener informacion que Mitigar: consultas con Direcfores y otros Repeir bdos los procesos para
alimenta indicadores del CMI es demasiado  |CMI poco practico empresarios exitosos sobre detalles particulares peleborar un n‘:evo CMr 2.00 2 periodos de corte sin actualizarlo PM Operacion
complicada sin exponer CMI completo
costtos ranodonpot o arptese e o A piner proyec n que se dokce
Clientes desobedientes 6 desordenados Mal uso del Producto . Y ! ) P P , , un error grave de implementacion del SFU Operacion
socios; para refroalimentarse de las areas mas Produch
sensibles en las que hay que dar soporte
requenment'os académicos complejos, Implementacien del plan se atasa Mitigar: comepzar a |mp|ememar' pllan antes de Separar PFG dg proyecto de la 100 .C.amb|o de contenido en EDT. PM Planificacion
elaborados 6 poco claros terminar proceso académico realidad solicitado no es aceptado por socios
Mitigar: se asignaron responsables y se les cre6
un reporte para que indiquen avances, se
predefinieron parametros de avance en alcance, ) . .
. . - . . ’ PM tiene 15 dias de atraso mas que el -
extension del plan y ausencia de sofware | Seguimiento del plan requiere demasiado se resumieron entregables en cronograma, se . Seguimiento
resto de interesados, de acuerdo a PM

primeros 2 meses
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4.8 Plan de Gestion de Integracion

4.8.1 Plantilla para solicitudes de cambio.

Producto PFG:

Compafiia Importadora y Distribuidora Implementada y Operativa

Fecha / version / No. Solicita:
Nivel de aprobacion o Implementado Razon: o Solicitud Directiva
P o Técnico o Errores u omisiones SO L I C I TU D D E
o Administrativo o Condiciones Inesperadas C A M B | O
o Directivo o Oportunidades de mejora
o Otro: o Otra:

Titulo:

Responsable:

ecipeo

Indicar las actualizaciones y consideraciones en entregables. Revisado

Docs
referencia:

O

Cuentas EDT
afectadas:

Impacto en

programas:
(duracién y retraso)

Impacto en
Costos:

Impacto en
Alcancey
Calidad:

O O 0,0

Riesgos /
Oportunidades
asociadas:

O

Autoriza:

Revisa: Enterado:

*Escribir nombre y rol o responsabilidad ademas de la firma.
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4.8.2 Matriz de control de cambios.

Matriz Control de Cambios

PS: preparando solicitud SA:solicitud aprobada CE: cambio en ejecucion ICA: implementacién del cambio registrada en EDT seguimiento
SE:solicitud enviada SD:solicitud denegada CP: cambio pendiente de implementar ICC: implementacidn del cambio registrada en avance costos ytiempo
SR:solicitud recibida SC: solicitud condicionada Cl: cambio implementado ICR: implementacidn del cambio totalmente registrado

SN:solicitud anulada RS:replantearsolicitud

Costo [Duracion|Retraso Gl e Costo [Duracion|Retraso

# Solicitante Descripcion (USS$) [dias] [dias] tus | Corte (USS$) [dias] [dias]

Observaciones

4.8.3 Log de lecciones aprendidas.

Log de Lecciones Aprendidas

Fecha

Categoria Tema Descripcion Responsable

APP (Administracion profesional del proyecto): Relacionado con la administracion del proyecto

T-O (Técnico - Operativo): Detalles de esta naturaleza propios de la COMPARNIA y el PRODUCTO

E-A (Ejecutivo - Administrativo): Aspectos gerenciales destacables de la COMPANIA 6 de la administraciéon de empresas en general

DIR (Directivo): Aspectos que representen riesgo u oportunidades que puedan afectar el marco filoséfico 6 estrategia de la COMPAN{A



CONCLUSIONES

Finalizar este PFG y repasar el resultante plan para establecer una empresa

familiar importadora y distribuidora de un sistema constructivo sostenible, deriva

en las siguientes conclusiones:

El plan resultante se considera visionario y profesionalmente elaborado de
acuerdo con las expectativas de los socios, pues ellos mismos fueron
otorgando aprobaciones de sus entregables. El contenido y la forma de este
plan son evidentemente estructurados. Pero para revisar si la operacién
cumple con las expectativas de “rentable, eficiente y sostenible” hay que
esperar la implementacion de este y un tiempo prudencial adicional.

El plan de alcance se estructuré de forma tal que simplifique la futura
administracién de la operacion de la Compafdia, dividiendo los entregables
en posibles divisiones departamentales previsibles de acuerdo con
conversaciones con fuentes fidedignas y la experiencia de los socios.
Ademas, el Estatuto de Fundacion es un entregable extenso realizado
exclusivamente para garantizar una adecuada, estable y medible
direccionalidad en la Compaiia.

La dificil prevision de disponibilidad del recurso humano, aunque todos
laboren en trabajos relacionados, complica la elaboracion del cronograma.
Ademas, la inexperiencia de los socios ejecutando tareas similares a las
requeridas para cumplir con los entregables dispuestos, pueden llevar a
estimaciones irrealistas de la duracion de estas. De ahi que esta situacién
sea uno de los principales riesgos del proyecto.

El equipo de trabajo asimilé positivamente la metodologia de trabajo
propuesta y reconocio la importancia de implementar la Compania, segun
un plan que asigne responsabilidades y demande resultados concretos y
medibles.

Se elaboraron las herramientas tipicas requeridas para mantener un
adecuado y oportuno flujo de informacién que permita mantener a los
involucrados actualizados, sus intereses cubiertos y los avances bien

documentados; pero la poca experiencia de algunos directivos con estas
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herramientas combinado con su complejidad podrian atentar con este
objetivo.

Se elabord un plan de riesgos para valoraciones cualitativas siguiendo las
mejores practicas recomendadas en el curso correspondiente de la UCI,
enfocandose principalmente en los riesgos de la implementacion del plan,
pero sin dejar de lado otros potenciales que se podrian presentar durante la
operacion de la Compafia, pues es muy probable que esta se inicie
mientras se termina la implementacién del plan.

Mientras que la implementacion de las herramientas para llevar el control
de cambios son plena responsabilidad del PM, principalmente para validar
la funcionalidad de este plan en el tiempo; la herramienta para documentar
lecciones aprendidas es demasiado genérica y no permite a los
involucrados visualizar un beneficio que le agregue valor a la Compafia.

El proceso de planificacion y el reordenamiento de algunos conceptos de
APP obligd al PM a incorporar un plan de calidad en el PFG, a pesar de que
no habia ningun objetivo secundario que lo estipulara.

La dificil tarea de diferenciar entre el proyecto de elaborar el plan y el
proyecto de implementar ese plan, fue el mayor reto académico desde el
principio. La naturaleza intangible de muchos entregables complico aun
mas esta conceptualizacion. Al final, todavia queda la sensacion de que se
requiere gran compenetracion en el proyecto para distinguir la diferencia.

El PM comprobd la universalidad de las practicas recomendadas por el PMI
(2008), pues todo el ciclo de planeacion que tipicamente implementa en su
trabajo con proyectos inmobiliarios lo pudo implementar en este proyecto
plagado de entregables intangibles que procuran instrumentalizar
conceptos subjetivos e ideas administrativo-empresariales.

Este PFG facilité dedicar mas tiempo a perfeccionar ciertas herramientas en
cuanto al contenido que demandan o a su implementacion; permitiendo un

uso mas eficiente y eficaz de estas.
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RECOMENDACIONES

Todo PFG tiene sus limitaciones de alcance y tiempo, por lo que es inevitable que

siempre haya incontables posibles recomendaciones. Con la intencion de ayudar a

los fundadores a maximizar sus esfuerzos y obtener los mejores resultados

posibles, se generan las siguientes recomendaciones para que revisen y mejoren

solo los aspectos que lo ameritan. También se dan algunas recomendaciones para

ayudar a eventuales lectores interesados en realizar un proyecto similar a este.

Al elaborar el CMI es trascendental que se establezcan objetivos
estratégicos con indicadores que permitan a los directores realizar
evaluaciones ex post para determinar si este PFG y su implementacion
cumplieron con las expectativas de rentabilidad, eficiencia y sostenibilidad.
Entregables como el de Representacion, Estatuto de Fundacion y Plan de
lanzamiento se recomienda que se implementen rapidamente sin revision,
pues fueron bien estructurados y estudiados; mientras que entregables
como el Programa de capacitacion & investigacion y el Acta de
Configuracion & Funcionamiento Operativo siempre se pueden mejorar,
especialmente con la realimentacion que se obtenga en la implementacion
del resto de entregables.

Es importante que los socios inviertan suficiente tiempo en analizar y
revisar el cronograma, estableciendo concienzudamente la disponibilidad
de tiempo de cada uno y asignando duraciones (a las actividades) con las
gue se puedan comprometer a cumplir.

Se recomienda buscar alternativas para la generacion de minutas y
reportes de resultados individuales que permitan agilizar el analisis y
sintesis de la informacion, asi como el uso cotidiano de las herramientas en
si. Se considera que dadas las condiciones de este proyecto, la formalidad
y presentacion no serian condicionantes.

Dado que por limitaciones de tiempo el PM solo logré6 documentar los
riesgos que él visualiza y los que el resto de involucrados habian
mencionado con anterioridad, sin participarlos directamente en la

elaboracion de esta herramienta; se recomienda que intente hacerlo lo mas
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pronto posible, pues esto podria generar cambios importantes en el plan
que ya se comenzo6 a implementar.

Delimitar, clasificar y justificar el tipo de informacion que se puede
considerar “lecciones aprendidas”, de tal forma que sea evidente para los
involucrados que consultar esa informacion en el futuro podria ahorrar
tiempo o mejorar procesos operativos. También buscar una herramienta
digital que agilice y simplifique su registro y busqueda.

Explicar con fundamento a los directores la importancia de mantener este
plan actualizado mediantes las herramientas de control de cambio, para
maximizar las posibilidades de que termine de cumplir el objetivo general de
este PFG.

El plan resultante de este PFG se considera muy particular y especifico
para las necesidades y expectativas de sus socios, asi como del tipo de
empresa e industria a la que pertenecera la Compafia. Aun asi, hay
algunos entregables de este plan que podrian servir de referencia para
otros proyectos similares:

o Representacion: establecer empresas distribuidoras de marcas
especificas o franquicias.

o Estatuto de Fundacién: la estructuracién para elaborar el CMI
funciona para establecer o definir la estrategia directiva de cualquier
empresa; pues se basa en criterios del BID (2004) y Miranda (2008),
quien ademas de profesor de la UCI tiene amplia experiencia en la
materia. El Protocolo constituyente deberia ser de interés para
cualquiera que desee establecer una empresa familiar.

o Acta de Configuracion & Funcionamiento Operativo: ademas de las
recomendaciones de Miranda (2008), también instrumentaliza

recomendaciones de empresarios exitosos y directivos involucrados.
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ANEXOS
Anexo #1: Charter del proyecto de implementacion de la Compaiiia (versién completa)

ACTA DEL PROYECTO PARA ESTABLECER LA COMPANIA

Fecha / Version Nombre de Proyecto Cédigo Proyecto
02 Abr 2010/ v.2a-acd Establecer una empresa familiar importadora y distribuidora de un sistema | 100-PP-09-EMP
constructivo sostenible

Cliente Elaboré Ref. archivo

La COMPANIA* Carlos Alberto Alvarado Montero (CAM) 100403-02CHT.a

Fin Propdsito

Suministrar un producto de alta tecnologia que facilite la evolucién | Fundar una EMPRESA familiar de forma visionaria, estructurada y

de la construccion en Costa Rica, respondiendo a tendencias controlada en lo administrativo, comercial, técnico y ético; que

universales mas sostenibles, visionarias y eficientes. mediante operaciones eficientes y sostenibles importe y distribuya
el Producto* de forma competitiva y enfocada al servicio con
Calidad Total.
*No se indica el nombre por motivos de confidencialidad.

Informacion histdrica relevante
La fuerte crisis econdmica oficializada desde finales del 2008, ha impactado fuertemente la industria de la construccion en Costa Rica y
toda la region. Hay otras industrias como el turismo y la produccion industrial que también se estan viendo afectadas sensiblemente.
Otra crisis que se esta dando simultaneamente es la alimentaria, generada por los cambios climaticos drasticos que afectan los cultivos
de alimentos y por un gran auge de biocombustibles, los cuales han impulsado una reconversién productiva para satisfacer la enorme e
insaciable demanda de combustible mundial, especialmente cuando los precios del petréleo se establecen con excesiva especulacion.
Este generalizado ambiente de crisis ha hecho que los temas de desarrollo sostenible, de significativo crecimiento ideoldgico y politico
en los Ultimos afios, se expandan a industrias como la de la construccion, que es considerada una de las principales generadoras de
contaminacién y calentamiento global. El resultado han sido importantes avances en cuanto a tecnologias y métodos para seguir
satisfaciendo necesidades sin comprometer las futuras. También surgen organizaciones que certifican estas practicas con metodologias
claras y reproducibles.
Ante el duro golpe de la crisis econémica mundial, los socios familiares comenzaron a suffir las consecuencias en sus trabajos y
negocios, todos relacionados con la industria de la construccion. La situacion los llevé a comenzar, por aparte 6 en conjunto, una
busqueda sistematica de oportunidades adicionales ya fuera dentro de la misma industria, comercio relacionado 6 inclusive en otras
industrias totalmente diferentes. En uno de esos intentos el socio patrocinador (SPA) descubre el Producto, con todas sus ventajas
tecnoldgicas, practicas y sostenibles, el cual es vendido en Norte América por una empresa con mas de 50 afios de experiencia en la
actividad.
Tras un rapido estudio del mismo, SPA decide contactar a CAM y al otro socio fundador (SFU) para mostrarles el hallazgo e iniciar un
estudio de factibilidad para la importacion e implementacion del mismo en Costa Rica. Tras una serie de estudios previos SPA convence
a los otros socios para hacer un viaje a una fabrica en EEUU para conocer el Producto, su proceso de fabricacion, su implementacién y
recibir una capacitacion intensiva acerca del mismo. Con todas las dudas técnicas y de aplicacion aclaradas, los socios vuelven para
iniciar la factibilidad econdmica, cultural y comercial (importacion).
La viabilidad en costos del Producto resultdé muy positiva. Las técnicas y procedimientos para implementarlo son sencillas y modifican en
pocos aspectos las que la mano de obra local ya conoce y domina. La apariencia de los trabajos hechos con el Producto es
practicamente idéntica a lo que tipicamente el mercado adquiere y reconoce como bueno, agradable y seguro. La importacién desde la
fabrica es viable y con costos que no afectan la competitividad gracias a la entrada en vigencia del TLC con EEUU.
Con este panorama, lo tnico que queda es fundar la Compaiiia, proposito de este proyecto, para comenzar a construir proyectos con el
Producto, capacitar la mano de obra y profesionales interesados, para finalmente distribuir masivamente el Producto.
La terna formada por los socios es equilibrada, cubriendo distintas disciplinas profesionales, experiencias y destrezas: arquitectura,
ingenieria estructural, construccién, administracion de empresas, desarrollo y gerencia de proyectos; asi como conocimientos de T,
programacion y comercio internacional. Ademas, los socios ya acordaron complementar sus conocimientos con al menos dos
integrantes en la Junta Directiva con dominio de finanzas, leyes y eventualmente ingenieria industrial.
La planificacion de este proyecto sera realizada por CAM, quien aprovechara la simultaneidad en este proceso con el de su proceso de
graduacion de la maestria en administracion de proyectos, para elaborar un plan que ayude a cumplir con el propdsito de este proyecto.
Justificacion
o Lafactibilidad es positiva en cuanto a lo técnico, lo comercial, lo cultural y lo financiero.
e La crisis econdmica mundial ha bajado el volumen de trabajo, vuelve mas exigente y competitivo el mercado y los servicios deben
optimizarse para ser escogido en los proyectos. La nueva tecnologia es una buena oportunidad para generar trabajo, aumentar
eficiencia, otorgar beneficios adicionales al usuario final y ofrecer la posibilidad de colaborar con el crecimiento sostenible. Pero
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esto debe venir acompafiado de un servicio comercial y técnico de Calidad Total.

o Las empresas familiares tienden a ser desordenadas y manejadas en algunos 6 muchos aspectos por las personas que no son las
mas idéneas. Al existir vinculos sentimentales, algunos no pasan por la evaluacién rigurosa que hubieran experimentado en una
empresa moderna y competitiva para ganarse el puesto. El exceso de confianza hace que al salir los inconvenientes o situaciones
delicadas la comunicacion se vuelva demasiado directa, abierta e irrespetuosa... 6 més bien demasiado suave, indecisa y
permisible. La combinacién de todo lo anterior, con una ausencia de direccionalidad explicita y bien instrumentalizada hace que las
decisiones sean arbitrarias y no pocas veces, tomadas por la persona menos indicada. El establecimiento de la Compafiia debe
considerar medidas concretas para contrarrestar estas falencias tipicas de las empresas familiares para lograr armonia,
competitividad y orden.

e Hay un auge innegable del concepto de sostenibilidad aplicado cada vez de maneras mas précticas y al alcance de las personas
individuales. La industria de la construccién no es la excepcion, y en Costa Rica es un nicho del mercado poco explotado por su
limitada demanda, pero la tendencia es que aumente rapidamente. Ademas, las politicas internas en varios campos ya cuentan con
compromisos politicos para alcanzar metas de sostenibilidad, a los cuales Costa Rica no se puede dar el lujo de fallar por su
excelente imagen en este aspecto.

e Los socios tienen una base de datos de contactos (networking) bien desarrollada e interesada en productos como el que se
comercializara; ademas de una alianza estratégica que puede favorecer a las partes en su intencién de seguir trabajando en las
respectivas especialidades mientras se sale de la crisis mundial.

Descripcion de los Entregables Finales del proyecto

COMPANIA IMPORTADORA Y DISTRIBUIDORA
IMPLEMENTADA Y DPERATIVA

I

{ Guia APP | { Representacion | Estatuto de Catalogo de Plan de Acta de Configuracion &
o e Fundacion | Plan | | Servicio Tecnico Lanzamiento Funcionamiento Operativo
= Financiero | L ! | Investigacion - o

X +

El entregable final de este proyecto es una Compafiia Importadora y Distribuidora Implementada y Operativa. Para alcanzar este objetivo
maximo se cuenta con un plan realizado por CAM de acuerdo a lo planteado por los socios y otros involucrados, que a su vez es el
entregable final de su Proyecto Final de Graduacién (PFG). Otras consideraciones son que el mercado se encuentra en la industria de la
construccion, que los fundadores tienen experiencia y trabajan activamente en dicha industria con distintas disciplinas profesionales.
Para implementar la Compafiia se desarrollaran los siguientes entregables:

e Guia de Administracion Profesional del Proyecto (APP): consiste en la documentacion de todos los entregables generados
para la administracion del proyecto de acuerdo a lo estipulado en el plan del proyecto.

e Representacion: consiste en un contrato 6 compromiso de representacion para Costa Rica entre la empresa a fundar y la casa
matriz, definiendo las obligaciones y derechos adquiridos por las partes involucradas, el plazo de validez y el marco legal bajo el
que se regira la relacién comercial.

e Estatuto de Fundacion: debe contener la documentacidn requerida que legitime los valores, politicas y acuerdos basicos de la
direccion administrativa que los fundadores desean imprimirle a la Compafiia en lo legal, financiero, estratégico, administrativo y
comunicativo. Otorgara mecanismos para integrar los intereses, habilidades, conocimientos, recursos y experiencia de cada uno.
También incorporara las reglas para poder cambiar este estatuto.

e Plan Financiero: Consiste en un conjunto de subentregables que permitiran administrar, programar y controlar las finanzas
durante la implementacion del proyecto.

e Catdlogo de Servicio Técnico: guia técnica del Producto, naturalizada por la Compaiiia, que permitira ofrecer un servicio de
Calidad Total que garantice una adecuada implementacion del mismo en Costa Rica; con los materiales, recursos y costumbres
constructivas locales.

e  Programa Capacitacion & Aprendizaje: presentaciones para capacitar a distintos interesados segun su nivel académico y
experiencia, personal instruido para realizarlos y material para entregarles. También sub-proyectos para pruebas del producto,
capacitacion practica y experimentos con nuevas tecnologias.

e  Plan de Lanzamiento: promocionar la Compafiia y el Producto a través de la red de contactos de confianza y con interés en los
beneficios particulares del mismo. Buscar alternativas con los trabajos actuales de los socios fundadores. Contratar a profesionales
para disefiar una imagen empresarial seria y llamativa con una pagina web interactiva y moderna.

e Acta de Configuracion & Funcionamiento Operativo: documento que establece los distintos departamentos funcionales
requeridos para operar de inmediato y conforme la Compafiia vaya creciendo; describiendo los puestos potenciales, sus
responsabilidades, presupuestos, equipamiento inmobiliario y tecnolégico, suministros y recursos humanos. Este debe contener
procedimientos practicos para alimentar indicadores que permitan determinar las funciones y dimensiones que el mercado
demanda de estos departamentos, oportunamente.
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Supuestos

El producto no sufrira dafios imprevistos en el tropico.

Algunos insumos adicionales requeridos podran ser importados sin dificultades.

El plan es lo suficientemente practico y se puede ejecutar en fast-frack.

El estudio de factibilidad es asertivo.

Los socios mantendran su interés y apoyo en este proceso de implementar el plan.

El capital inicial disponible alcanza para arrancar con la implementacién del plan.

Las buenas relaciones con la Casa Matriz se mantendran.

Los impuestos y transportes podran sostenerse como se estimaron en la factibilidad.

Ni el sigilo empresarial requerido ni el proceso académico llevado por CAM para estructurar el plan, van a afectar los resultados.
La comunicacion entre los socios sera respetuosa, transparente, directa y honesta.

La Junta Directiva escogida aceptara la responsabilidad ad honorem.

El mercado de clientes potenciales y usuarios reconocera el valor agregado del Producto.

Cada miembro directivo asumira su rol responsablemente pensando en lo mejor y mas sostenible para la Compafiia y sus clientes.

Restricciones

Este documento cuenta con una version real y otra académica por motivos de confidencialidad.

Los siguientes entregables criticos deben ser ejecutados en maximo 4 meses: Representacion, Estatuto de Fundacion, Plan de
Lanzamiento y Plan Financiero.

Los involucrados directos tienen el tiempo limitado para trabajar en la ejecucion del proyecto.

La crisis econdmica y otros factores estan atrasando varias alternativas de proyectos de construccién que facilitarian la
implementacion del plan.

No existe personal de oficina, ni técnico, ni obreros experimentados en la manipulacién del Producto en Costa Rica.

Existen diferencias culturales, constructivas y de mercado entre la Casa Matriz, el pais de origen y Costa Rica que demandaran
adecuaciones y estudios especificos.

El potencial del negocio estara limitado mientras la Compafiia no cuente con alguien certificado en los atributos que le dan su valor
agregado en sostenibilidad.

Identificacion de grupos de interés (Stakeholders)

Cliente(s) directo(s): socios fundadores, directivos y casa matriz.

Cliente(s) indirecto(s): empleados técnicos y operativos de casa matriz, familia directa de socios, empresas en que los socios laboran
actualmente, intermediarios importadores y transportistas, consultores, constructores, desarrolladores, administradores de proyectos,
empresas proveedoras de productos sustitutos, similares y complementarios, obreros, usuarios finales, contratistas, organizaciones
interesadas en tecnologias sostenibles, bancos, Ministerio de Comercio y Hacienda, aduanas, almacenes fiscales, contador de la
Compaifiia.

Aprobacidn de socios fundadores
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1 - COMPANIA Importadoray Distribuidora Implementada  345.21 days? 2,390 hrs @ 9
y Operativa
2 -1 Guia APP 60 days 240 hrs 01/04 ¢ 3 17/05
3 -2 Representacion 180.32 days 80 hrs &~ )
4 -2.1 Exclusividad 16.67 days 25 hrs 31/05 &= 12/06
5 -2.2 Lista precios productos 4 days 6 hrs 19/05 =3 24/05
6 -23 Compromisos exportacion 40 hrs 39 hrs 12/06 &= 21/06
7 -2.4 Visitas / Inspecciones 20 hrs 10 hrs 04/10 &5 09/10
8 -3 Estatuto de Fundacién 170.99 days 873 hrs O )
9 -3.1 Sociedad An6nima 6 hrs 6 hrs 24/05 T 24/05
10 -3.2 Cuadro de mando Integral 110.99 days 576 hrs @ P
11 -3.21 Rombo de la Competitividad 58.85 days 186 hrs @ P
12 -3.211 Presentacion empresa e industria 3 hrs 5 hrs 17/05 | 18/05
13 -3.21.2 Factores que afectan competitividad 23.33 days 95 hrs 07/06 &————) 26/06
14 -3.213 Red de actores externos 7.41 days 50 hrs 26/06 & 30/06
15 -3.2.1.4 Andlisis de fuerzas competitivas 4.44 days 36 hrs 30/06 &= 05/07
16 -3.2.2 Marco filoséfico 3.7 days 30 hrs 05/07 § 06/07
17 -3.2.3 Cuadro de Fortalezas y Debilidades por 70.7 days 62 hrs @ P
Perspectiva
18 -3.23.1 Caracterizacion de Fundadores 3.33 days 15 hrs 17/05 & 22/05
19 -3.2.3.2 Cadena de valor productos y servicios 8.15 days 47 hrs 06/07 &= 12/07
20 -3.24 Mapa Estratégico 12.37 days 74 hrs TV
21 -3.24.1 Objetivos por perspectiva estratégica 11.11 hrs 34 hrs 12/07 & 17/07
22 -3.24.2 Matriz de mapas estratégicos 10 hrs 18 hrs 17/07 @ 19/07
sensibilizada y analizada
23 -3.243 Clasificacion para rendir cuentas en 12 hrs 18 hrs 19/07 & 23/07
implementacién de RS
24 -3.24.4 Supuestos y restricciones 4 hrs 4 hrs 23/07 g 24/07
25 -3.25 Contenido sintetizado del CMI 27.92 days 224 hrs S
26 -3.251 Factores clave de éxito 18.75 hrs 23 hrs 24/07 @ 27/07
27 -3.25.2 Politicas Directivas Sostenibles 18.75 hrs 27 hrs 24/07 @ 27/07
28 -3.253 Iniciativas Estratégicas 25 hrs 80 hrs 27/07 &= 02/08
29 -3.254 Diccionario de indicadores 13.33 days 31 hrs 02/08 ——-3 16/08
30 -3.255 Metas 2 days 9 hrs 02/08 & 06/08
31 -3.256 Responsables 5.33 hrs 12 hrs 06/08 g 07/08
32 -3.25.7 Punto de quiebre Fundadores 18.67 hrs 42 hrs 07/08 & 12/08
33 -3.3 Protocolo Constituyente 63.33 days 291 hrs { )
34 -331 Restricciones accionarias 2.67 days 22 hrs 12/08 @ 14/08
35 -3.3.2 Politica de administracion de dividendos y 14 hrs 21 hrs 14/08 @ 16/08
beneficios
36 -3.33 Protocolo familiar 24 hrs 24 hrs 06/09 & 13/09
37 -3.34 Protocolo resolucién de conflictos 54 days 209 hrs J )
38 -3.341 Escala de prioridades 10 days 45 hrs 21/08 &= 28/08
39 -3.34.2 Condiciones previas 6.67 days 5hrs 28/08 & 02/09
40 -3.343 Reglas basicas 30 hrs 30 hrs 16/08 &3 25/08
41 -3344 Metodologia 20 hrs 23 hrs 02/09 &3 06/09
42 -3.345 Proceso de nombramientos 3.33 days 10 hrs 25/08 & 28/08
43 -3.3.4.6 Cadigo de ética 60 hrs 96 hrs 13/09 G 29/09
44 -3.35 Agenda y calendario directivo estandar 2 days 15 hrs 29/09 @ 02/10
45 -4 Plan Financiero 250.32 days 400 hrs @ )
46 -4.1 Cuentas bancarias 20 hrs 10 hrs 24/05 &3 29/05
a7 -4.2 Aportes de capital 120.99 days 92 hrs O )
48 -4.2.1 Costos fijos 16.67 days 29 hrs 13/09 @) 27/09
49 -4.22 Activos 4 days 8 hrs 11/09 @ 13/09
50 -4.23 Inventario proyectos 55.56 days 55 hrs 21/06 ) 06/08
51 -4.3 Flujo de Caja COMPANIA 26.33 days 108 hrs )
52 -43.1 Calendario de cortes financieros 1.33 days 2 hrs 21/08 1 21/08
53 -4.3.2 Presupuesto 40 hrs 74 hrs 21/08 &= 30/08
54 -4.33 Proyeccion de ingresos 32 hrs 29 hrs 30/08 &= 09/09
55 -43.4 Parametros financieros 3hrs 3 hrs 09/09 @ 11/09
56 -4.4 Paquete solicitud financiamiento PYMES 340 hrs 190 hrs M a3 08/12
57 -5 Catélogo de Servicio Técnico 46.67 days 150 hrs 0
58 -5.1 Soporte Casa Matriz 10 days 33 hrs 27/09 &= 04/10
59 -5.2 Soporte Técnico Basico 20 days 90 hrs 09/10 &———3 25/10
60 -5.3 Servicio Consultoria 10 days 27 hrs 25/10 &= 01/11
61 -6 Programa Capacitacion & Investigacion 26.67 days 185 hrs 08/12 Gy 30/12
62 -7 Plan de Lanzamiento 198.77 days 186 hrs @ )
63 -7.1 Presentaciones 16.67 days 90 hrs 24/05 &———) 07/06
64 -7.2 Estrategia Promocién 6.67 days 25 hrs 16/08 &= 21/08
65 -73 Papeleria oficial 40 hrs 31 hrs 04/10 @2 15/10
66 -74 Sitio Web local 53.33 hrs 40 hrs 15/10 === 30/10
67 -8 Acta de Configuracién & Funcionamiento 46.22 days 276 hrs S e
Operativo
68 -8.1 Estructura organizativa y modelo de gestion 13.33 days 90 hrs 01/11 &2 13/11
69 -8.2 Descripcion de operacion por area funcional 22.22 days 150 hrs 13/11 G 29/11
70 -8.3 Marco para gestiéon de proyectos 10.67 days 36 hrs 29/11 = 08/12
71 -9 Compafiia Implementada y Operativa 1 day? 0 hrs ¢ 30/12
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Anexo #4: Ejemplos de indicadores por dimensidn o perspectiva

estratégica

a. Financieros:

i
ii.

iii.

iv.

V.

vi.

Vii.

viii.

iX.

X.

Xi.

b. Client
i

ii.

iii.

iv.

V.

vi.

Utilidades netas sobre la inversion.

Margen bruto.

Utilidad antes de impuestos, intereses y amortizaciones.
Crecimiento en ingresos por ventas.

Valor econémico agregado.

Rendimiento por accion.

Costo unitario de los productos o servicios.

Costo por cliente.

Inversidon con deuda / inversion con recursos propios.
Beneficio por empleado.

Presupuesto externo / presupuesto interno.

es:

Numero de clientes atendidos por afio.

indice de satisfaccion de los clientes.

N° de clientes nuevos / total de clientes.

N° de clientes perdidos / total de clientes atendidos.
Ingresos generados por el 10% de los principales clientes.
N° de reclamos por productos o servicios defectuosos.

c. Procesos internos:

N° de procesos con acciones de mejora / total de procesos
identificados.

N° de solicitudes o servicios resueltos a tiempo / total de
solicitudes.

N° de iniciativas de mejora presentadas por los trabajadores /

N° de iniciativas de mejora promovidas por la administracion.
Crecimiento en la produccién respecto del periodo anterior.
Volumen de desechos sdélidos por mes (u otro lapso).

. Volumen de agua de desecho tratada / volumen total de agua

consumida.

d. Aprendizaje:

N° de trabajadores quienes participan en actividades de
capacitacion / Total de trabajadores.

N° de horas de capacitacion a los trabajadores por ano (u otro

lapso).

*Fuente: Miranda (2007; p. 20-21).
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Anexo #5: Rombo de la ventaja competitiva

Factores de cormpe itneidad para la mdustria . Pais o Begidn: Lifio

Fobiemo
Estrategia, Esttuctura

_ /' Fivalidad de las Ernpresas ‘\
F

Condiciores de los Cordiciones de la
fartores dernanda
k.
- \
: S —— Industrias conexas ¥
. T - servicios de apoyo
[} - - -
— —_— L]
- L ] —_—
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Faerte: Sdaptado de PORTER M. E. 1990, La werdaj cormpetitivs de lasnacione s, Feudcta Tocae 4 (20 7 -23 3 de DTCAR. 1993
Frograma de Erirenarvderto y Desamollo de "Clisters" Begionales. Hlijnels, Costa Fica,
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Anexo #6: Diccionario de la EDT (versién completa)

1 Guia APP

Se ha hecho referencia a este entregable como el plan del PLAN. Es la compilacion de todos los
documentos y entregables generados a partir de la administracion profesional del proyecto. Estos
no son subproductos que demuestran la existencia del entregable final en si, pero son los medios
necesarios para culminarlo siguiendo las mejores practicas recomendadas en el PMBOK.

1.1 Charter IMPLEMENTACION

Es un insumo para la creaciéon de esta EDT y su correspondiente diccionario, por lo que no amerita
ampliar mucho en su contenido. Bdsicamente es un resumen de la expectativa original que se
tiene de lo que se lograra con el proyecto, las circunstancias que llevaron a su concepcion y otras
variables generales que podrian afectarlo. El Charter, al igual que cualquier entregable, se va
actualizando durante el proyecto, para que no se pierda esa guia basica de las expectativas
originales que se tenian pero que se han ido amoldando conforme se eliminan incertidumbres.

1.2 Plan Gestion Alcance
Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables.

1.2.1 EDT IMPLEMENTACION

La EDT es lo primero que se debe realizar, es la guia y referencia sobre la que el proyecto se logra
planificar, ejecutar y controlar. Consiste en paquetes concretos que “probarian” la existencia y
operatividad de la Compaiiia.

1.2.2 Diccionario EDT IMPLEMENTACION

Se describen los entregables y subentregables con el criterio SMART! de Chamoun (2002, pp. 75).
Estas descripciones facilitan asignar recursos, definir duraciones y riesgos; por lo que se hace una
vez finalizada la EDT.

1.2.3 Aprobacion Directiva
Indicador de hito especifico que comprueba que los entregables fueron acordados, ejecutados y
aprobados por todos los interesados (socios y tutor).

1.3 Plan Gestion Calidad

Agrupaciéon de herramientas e instrumentos que garanticen la calidad en la implementacion del
plan.

1.3.1 Parametros de mediciéon

Determina valores porcentuales de avance de acuerdo a criterios de aceptacion preestablecidos.
Para comodidad y fécil seguimiento en el programa MindManager®, se determina que estos
parametros de medicion deben representar avances de un 25%, 50%, 75% hasta 100%. Cuando se

! Acrénimo para recordar que la descripcién debe ser eSpecifica, Medible, Acordada, Realista y con Tiempo.
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generen 6rdenes de cambio 6 correccidon que los afecten, se deben replantear los criterios de
aceptacion para cada valor porcentual, como requisito para que la orden respectiva sea aprobada.
Esta informacién se presentard en una matriz con los porcentajes indicados como columnas. Por
aparte se indicard como se medira el avance en el tiempo (linealmente al avance del alcance, con
hitos 6 cualquier otra modalidad). Este entregable puede ayudar a preparar eficientemente el
cronograma, pero es recomendable realizarlo después de la Matriz de Roles y Responsabilidades.

1.3.2 Herramientas trabajo en equipo

Aglomerar todas las herramientas recomendadas para la ejecucién de los distintos entregables del
proyecto, que no hayan sido especificadas auln, en este apartado de la EDT. Adjuntarlas con su
formato e instrucciones de uso. Es recomendable realizar esta actividad temprano durante la
planificacion.

1.3.3 ChecKlist revision semanal
Instrumento que permita al PM asegurarse de solicitar, revisar y actualizar toda la informacién que
necesita para darle seguimiento y control a la implementacion del PFG.

1.3.4 Log de revisiones y aprobaciones
Enlista todas las revisiones y aprobaciones de entregables completados segun los pardmetros
establecidos en este plan y sus actualizaciones.

1.4 Plan Gestion Tiempo
Seccién que contiene su Unico entregable y las eventuales actualizaciones que ird sufriendo hasta
llegar a la linea base de tiempo.

1.4.1 Cronograma IMPLEMENTACION

Cronograma elaborado en Microsoft Project® con base a la EDT, con una red de relaciones entre
actividades, duraciones estimadas de las actividades y calendario modificado de acuerdo a la
disponibilidad real de los interesados para implementar el proyecto. Es importante marcar la linea
base del proyecto en los inicios de su ejecucion. Las érdenes de cambio deben indicar su impacto
en cronograma, desglosandolo por entregable de la EDT. Este elemento tiene que realizarse antes
del plan de riesgos.

1.5 Plan Gestion Recurso Humano
Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables.

1.5.1 Organigrama

Diagrama interrelacionado que indica la estructura jerdrquica de los involucrados en el proyecto,
permitiendo una mejor comprension de las relaciones de poder entre estos. En el organigrama
también se pueden apreciar los encargados de velar por los intereses de futuros interesados. Los
principales involucrados son: los tres socios fundadores, los directores adicionales escogidos, la
Casa Matriz fabricante del PRODUCTO vy algunos consultores. Estos ultimos, junto con algunos
proveedores criticos de bienes y servicios, asi como el perfil de los empleados que se necesitara
contratar son potenciales involucrados que podrian ejercer cierta influencia durante la
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IMPLEMENTACION. Este subproducto se puede realizar antes ¢ durante la determinacién de la
EDT, y es insumo del siguiente.

1.5.2 Matriz Roles y Responsabilidades

Matriz que cruza los elementos de la EDT (filas) con los involucrados del proyecto (columnas),
indicando la responsabilidad que el respectivo involucrado tiene. Se debe describir el rol de cada
involucrado por aparte también, complementdndose de esta forma lo mostrado en el
organigrama. Con este subentregable finalizado se facilita la elaboracién del cronograma; también
puede llevar a personalizar los Pardmetros de Medicidon del Plan de Gestidn de Alcance.

1.5.3 Aprobacion Directiva
Indicador de hito especifico que comprueba que los entregables fueron acordados, ejecutados y
aprobados por todos los interesados (socios y tutor).

1.6 Plan Gestion Comunicaciones

Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables. Todos estos elementos se
recomienda hacerlos desde el principio, para que se puedan aprovechar durante la propia
planificacion también.

1.6.1 Matriz de Comunicaciones

Matriz que indica la tarea (valor) que cada interesado (filas) debe realizar en relacién a las distintas
herramientas de comunicacién y documentacién (columnas) que se manejaran durante el
proyecto.

1.6.2 Minutas

Tipicamente es un documento que resume los principales aspectos de una reunién (agenda previa,
pendientes, acuerdos y comentarios). En este plan, las minutas serdn archivos del mismo
MindManager® que permitan tomar los paquetes de interés de la EDT (otro mapa mental de dicho
programa), modificarlos durante la reuniéon de acuerdo a los aspectos sefialados, exportar la
minuta como un documento de Microsoft Word® y al final, actualizar la EDT original con los
paquetes modificados. Con esta herramienta también se facilita el asignar tareas a los
involucrados y llevar un control oportuno de estas.

1.6.3 Reportes Mensuales Directivos

Reportes que resumen lo sucedido en el mes, agrupado segun las distintas areas de conocimiento.
También debe indicar las prioridades para el siguiente mes, asi como recomendaciones que
impliqguen cambios en el plan original, buscando cumplir con alguna expectativa que lo amerite. Es
recomendable acompafiarlos con elementos graficos que ayuden a comprender su contenido
(planos, fotos, croquis, etc.).

1.6.4 Reportes Resultados Individuales

Informe que documenta el avance que cada socio tuvo en las tareas asignadas en la reunidn
directiva semanal. Es un instrumento que sirve de prueba del esfuerzo de los ejecutores del
proyecto. Por otro lado, al PM se le facilita la actualizacién del avance en los distintos objetivos y la
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elaboracidn posterior del Reporte Mensual Directivo. Los aportes de otros directivos, consultores 6
cualquier otro involucrado del organigrama sélo se registraran en dichas herramientas, no se les
solicitara que elaboren este entregable.

1.6.5 Log de Comunicaciones

Resumen de todo el flujo y actualizaciones de las comunicaciones y documentacion del proyecto,
indicando el tema principal de cada documento generado. La intencidn es que sirva de indice para
buscar cualquier informacién requerida posteriormente. Este subproducto también se puede
realizar en el MindManager® y luego ser exportado a una tabla.

1.6.6 Aprobacion Directiva
Indicador de hito especifico que comprueba que los entregables fueron acordados, ejecutados y
aprobados por todos los interesados (socios y tutor).

1.7 Plan Gestion Riesgos

Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables. Todos estos elementos se
recomienda hacerlos al final de la planificacidn, de esta forma se facilita la deteccién de riesgos en
todos los entregables a realizados de previo.

1.7.1 Organigrama con Fuentes de Riesgos
Agrupa las potenciales fuentes de riesgos dentro de una jerarquia especifica. Esto puede facilitar,
luego, la asignacidn de responsables de cada riesgo..

1.7.2 Parametros Cuantificacion

Estos parametros se predefinen en tres tablas. Una donde se le asigna un valor a las distintas
posibilidades de que un riesgo ocurra; otra asigna un valor a distintas combinaciones de impactos
en tiempo y alcance; y la Ultima es una matriz que codifica el riesgo como alto, moderado 6 bajo
en todas las combinaciones de impacto y probabilidad posibles, las cuales resultan en un factor de
riesgo cuantitativo.

1.7.3 Matriz de Riesgos y Contingencias

Este es un cuadro donde se documentan ordenadamente todos los riesgos, con su descripcidn, su
clasificacién, sus implicaciones y su factor de riesgo. Luego se amplia con una estrategia para
eliminar, mitigar 6 transferir esos riesgos, acompanandola con un plan de contingencia con su
disparador (donde amerite), y asignando responsables para el seguimiento de cada riesgo. Al
terminar este entregable, es practicamente ineludible una generacidon de cambios al PLAN que se
Ileve al momento, por lo que es indispensable contar con las herramientas de control de cambios
(Gestion de Integracion) para este momento.

1.7.4 Aprobacién Directiva
Indicador de hito especifico que comprueba que los entregables fueron acordados, ejecutados y
aprobados por todos los interesados (socios y tutor).

1.8 Plan Gestion Integracion
Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables.
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1.8.1 Plantilla Solicitud de Cambio

Documento de una pagina dénde se documentan los niveles jerdrquicos hasta los que se debe
llegar para autorizar el cambio (segun Matriz Roles y Responsabilidades); clasifica el motivo de la
solicitud y la describe; indica el solicitante, los entregables de la EDT que se ven afectados, el
impacto en tiempo y los documentos de referencia. También se pueden exponer los riesgos u
oportunidades que pueden resultar del cambio (aparte del motivo de la solicitud).

1.8.2 Matriz Control de Cambios

Tabla donde se lleva un control del estatus de la aprobacidn de los cambios. También se puede
ampliar con un control del avance de estos una vez aprobados, de forma que se pueda verificar su
realizacidn y el tiempo que tomé realizarlo.

1.8.3 Lecciones Aprendidas

Idear una herramienta que permita condensar todas lecciones aprendidas que se vayan
registrando en los reportes dentro de un solo documento. El resultado serd de beneficio en
futuros proyectos, por lo que su realizacion no tiene prioridad alguna.

2 Representacion
Este segundo entregable principal recopila toda la documentacion requerida para garantizar que la
COMPANIA representa a la Casa Matriz en Costa Rica.

2.1 Exclusividad

Documento que compila ordenadamente los siguientes subentregables. Es recomendable contar
con algunas experiencias de importaciones exitosas antes de negociar la exclusividad. La Lluvia de
Ideas para generar un Mapa Mental con relaciones Causa & Efecto son herramientas que pueden
ayudar a los socios a determinar las condiciones minimas y deseables de la negociacidon (todas la
herramientas se explican en el Titulo Plan Gestion de Calidad).

2.1.1 Contrato

Establecer claramente los alcances de la relacion comercial, apegandose a la legislacién nacional y
la de Estados Unidos dentro del marco del TLC para este fin. Es importante determinar de previo
los detalles importantes en que se necesitard que la Casa Matriz colabore para ser lo mas
competitivo posible. De esta forma se pueden documentar contractualmente esos compromisos.

2.1.2 Derechos marca
Dentro de lo que el contrato debe contemplar, tienen particular importancia los derechos de
marca, para poder usar el nombre, los logos y la serigrafia de la Casa Matriz.

2.1.3 Requerimientos

Descripcion detallada, desde un punto de vista mas técnico y administrativo, de los compromisos
que las partes adquieren con el contrato de exclusividad. Es importante dejar claros los
indicadores, metodologias 6 herramientas de medicion y plazos para evaluar el cumplimiento de
estos compromisos.
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2.1.4 Plazo gracia

En caso de que la Casa Matriz exija algin volumen de ventas minimo & cualquier restriccion
semejante, se haria una solicitud expresa de un plazo de gracia 6 un parametro fijo de ventas a
partir del cual comenzaria a regir esa exigencia.

2.2 Lista precios productos

Documento oficial de casa matriz comprometiéndose a dar precios de mayorista, indicando el
plazo minimo en que se actualiza, las posibilidades de crédito que ofrecen, y especificando con
detalle lo que incluye cada producto en venta. Esta lista es recomendable tenerla desde muy
temprano en el proyecto para poder importar y vender localmente.

2.3 Compromisos exportacion

Definir la forma en que se empacard el producto y crear un instrumento contractual que permita
garantizarse un buen aprovechamiento del cubicaje del contenedor. También establecer los
requerimientos que se necesiten en los documentos para no sufrir imprevistos en aduanas ni con
el fisco; asi como los compromisos que cada parte asumira en el trasiego de las mercancias. Las
herramientas del entregable 2.2 también aplican en este entregable.

2.4 Visitas / Inspecciones

Itinerarios, plazos, costos y condiciones que se deben prever para poder contar con una inspeccion
6 visita de algln representante técnico 6 ejecutivo de Casa Matriz en el pais, dentro de un plazo
definido. Un acta preestablecida con una lista de chequeo es la herramienta recomendada.

3 Estatuto de Fundacion

El tercer entregable principal busca documentar y legitimar la direccién estratégica que los
fundadores desean imprimirle a la COMPANIA, cubriendo aspectos legales, financieros,
estratégicos, administrativos y técnicos. Otorgard mecanismos para integrar los intereses,
habilidades, conocimientos, recursos y experiencia de cada uno; asi como para resolver los
conflictos que puedan surgir en el camino. También incorporara las reglas para poder cambiar este
estatuto.

3.1 Sociedad An6nima

Conformacidn de sociedad, para lo cual hay que definir porcentaje de participacion de los socios,
el resto de los directivos y el nombre local de la COMPANIA. Este entregable es indispensable para
abrir cuentas bancarias, hacer la papeleria, oficializar una imagen publica, entre otros; por lo que
se recomienda que se ejecute a la brevedad.

3.2 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Herramienta practica para resumir de forma concisa y precisa la planificacion estratégica. Ademas
facilita el seguimiento de los diversos objetivos estratégicos para la oportuna toma de decisiones
directivas. A continuacidn se describen los entregables requeridos para llegar a elaborar el CMI.
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3.2.1 Rombo de la Competitividad

Herramienta practica creada por Porter (1986) denominada Rombo de la Ventaja Competitiva
Nacional. Permite mostrar un balance de oportunidades y amenazas del entorno (externos) hacia
la COMPANIA, y la forma en que se interrelacionan. Esta herramienta en si es del tipo Causa &
Efecto, pero antes de que quede en su presentacién final, los analistas pueden usar Mapas
Mentales para generar diagramas de este tipo mds especificos que permitan un estudio mas
profundo de toda la informacion recopilada en los siguientes subentregables, en ciertas areas de
particular interés.

3.2.1.1 Presentaciéon empresa e industria
Elaborar resumen ejecutivo (sin pretender se exhaustivo) de lo que motiva la fundacion de la
empresa y como se visualiza esta (Charter contiene parte de esta informacién):

e Nombre de la empresa.

e Finy propdsito del negocio.

e Resefia historica.

e Justificacién que llevé a decidir fundar la empresa.

e Areade influencia geografica que se pretende cubrir.

e Principal actividad a la que se dedicard, asi como posibles productos y servicios
secundarios.

e Mercado en el que se podria ser mas exitoso, a primera vista.

Definicidn breve de la industria de la construccion:

e Ubicacién geografica, temporal e histérica.

e Clientes y usuarios.

e Descripcion de la cadena de valor tipica y general (sin detallar en sistemas constructivos
particulares).

e Sub-industrias 6 negocios relacionados.

e Tecnologia estandar.

Para realizar este entregable se recomienda hacer una Lluvia de Ideas y ordenar los conceptos en
un Mapa Mental.

3.2.1.2 Factores que afectan competitividad

Recopilar datos estadisticos u objetivos y generales (sin indagar los detalles de actores ni
productos especificos) de las areas de interés global descritas en los siguientes subentregables.
Esta investigacion permitird documentar expectativas, percepciones y realidades de la industria de
la construccién en la que se va a competir. En esta etapa no es necesario analizar la informacion,
s6lo hay que recopilarla y ordenarla. Cada responsable (segin matriz de Roles y
Responsabilidades) recopila la informacion y luego los demas la valoran rapidamente para filtrarla
un poco antes de proceder a analizarla.



3.2.1.2.1 Politicos y Legales

Politicas fiscales y arancelarias.

Politicas regionales de integracién econémica (TLC US) y estrategias de desarrollo.
Politicas migratorias.

Politicas ambientales.

Instituciones reguladoras de la construccidn y sus leyes.

Instituciones de apoyo y promocidn de la construccidn sostenible.

Leyes de derechos de autor.

Seguro social y laboral.

Procesos de resolucién de conflictos nacionales e internacionales.

3.2.1.2.2 Econdémicos y Financieros

Fuentes de financiamiento para la industria.

Tasas de interés (ahorro y crédito).

Tasas de inflacion.

Crecimiento de la construccion y sub-industrias; en lo privado y lo publico.
Inversion extranjera directa.

Comportamiento importaciones de productos asociados a esta industria.
Tasas de desempleo.

Historia y comportamiento del tipo de cambio.

Historia y comportamiento precio combustibles.

Participacidn porcentual de cada grupo de actores dentro de la construccion.
Interrelacidn con otras industrias.

3.2.1.2.3 Sociales y Culturales

Tasas crecimiento demografico.

Tasas de migracion.

Ingreso per capita.

Salario minimo.

Preferencias hacia productos especiales en la industria y sus motivos.
Actitud social hacia el cambio y capacidad para adaptarse a este.
Conciencia social y ambiental.

Tolerancia hacia las novedades tecnoldgicas.

Nocidn de servicio al cliente en el mercado.

3.2.1.2.4 Tecnolobgicos

Estandar tecnoldgico actual en la construccion y forma en que la impacta.
Sensibilidad de la industria a las mejoras tecnoldgicas.

Tecnologias extras existentes y su impacto en el mercado.

Dénde se desarrollan y cémo se adquieren las distintas tecnologias.
Beneficios y desventajas de cada tecnologia.

Ventanas de innovacion tecnoldgica.
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3.2.1.2.5 Ambientales
e Recursos mas demandados en industria.
e Disponibilidad de esos recursos, presente y futura.
e Impacto ambiental para obtenerlos y procesarlos.
e Huella de carbono de la industria de la construccidn y su impacto.
e Tendencias ambientales ¢ sostenibles en todas las industrias.

3.2.1.2.6 Responsabilidad Social
Compilado de los siguientes subproductos.

3.2.1.2.6.1 Vinculo con marco filosdéfico y estrategia

Cubrir temas de ética y valores empresariales. Estos “deben comunicar los compromisos de una
empresa y reflejar la forma como establece sus relaciones con los publicos interesados” (Correa,
Flynn & Amit, 2004, pp. 17-20), no limitdndose a cumplir con aspectos legales, directivos 6
mercadotécnicos.

3.2.1.2.6.2 Laboral y RRHH

Tendencias que fortalezcan el manejo del recurso humano con capacitaciones, oportunidades de
educacion, desarrollo cultural, accesibilidad para discapacitados, asistencia médica, cddigo de
ética, seguridad laboral, solidarismo, servicios de alimentacién, transporte y vivienda.

3.2.1.2.6.3 Gobernabilidad Empresarial
Buscar estructuras de poder que otorguen a cada puesto 6 rol sus derechos y responsabilidades
(directores, accionistas, gerentes, consumidores, etc.), junto con sus reglas y procedimientos.

3.2.1.2.6.4 Impacto y manejo ambiental
Formas de administrar el impacto directo de la operacién de la COMPANIA en los recursos
naturales, el manejo de desechos, la contaminacién y el aprovechamiento energético.

3.2.1.2.6.5 Revision de sostenibilidad en cadena de valor

Revision de los puntos anteriores en algunas de las empresas 6 sectores vinculados al ciclo de vida
del PRODUCTO, buscando la forma de poder propiciar que toda la cadena de valor sea sostenible.
Esto puede llevar al extremo de desarrollar sistemas independientes de monitoreo de los procesos
de los proveedores e intermediarios post-venta.

3.2.1.2.6.6 Filantropia e inversion social

Tendencias sociales que no impliquen simplemente donar 6 realizar buenas acciones que no
permanezcan con el tiempo. Mas bien que investiguen formas innovadoras de vincularse
solidariamente con las comunidades; propiciando asi su bienestar econdmico y social.

3.2.1.2.6.7 Rendicién de cuentas
Investigar sobre elaborados sistemas de medicidn, documentacion y seguimiento de las acciones
gue pretenden alcanzar metas de RS y sus efectos, con el fin de mantener a todos los interesados
internos y externos informados.
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3.2.1.3 Red de actores externos

Compilado de los analisis de los actores externos agrupados en los siguientes subproductos. En
esta etapa tampoco es necesario analizar la informacién, sélo hay que recopilarla y ordenarla.
Cada responsable (seglin matriz de Roles y Responsabilidades) recopila la informacién y luego los
demads la valoran rapidamente para filtrarla un poco antes de proceder a analizarla.

3.2.1.3.1 Rivales directos
Empresas que ofrecen la misma solucién constructiva con el mismo sistema constructivo a los
mismos mercados o segmentos de la poblacién.

3.2.1.3.2 Rivales indirectos
Empresas que ofrecen las mismas soluciones constructivas con distintos sistemas constructivos a
los mismos mercados o segmentos de la poblacién.

3.2.1.3.3 Proveedores
Empresas que proveen de insumos, materias primas y servicios a la futura COMPANIA.

3.2.1.3.4 Clientes y usuarios
Quienes consumen el producto directamente ¢ intermediando, recibiendo servicios de apoyo a su
vez segun sean clientes ¢ usuarios.

3.2.1.3.5 Complementarios
Empresas que venden productos o servicios que dependen del sistema constructivo 6 lo
complementan. También puede haber productos y servicios que tengan el efecto contrario.

3.2.1.3.6 Colaboradores

Entidades que promueven, capacitan & investigan técnica, politica, institucional, social ¢
ambientalmente en beneficio de la construccién. O que desarrollan la industria en concordancia
con los beneficios del producto que se va a vender. Algunos ejemplos son universidades, centros
de investigacidn, entidades financieras, ONGs, organizaciones de cooperacion internacional.

3.2.1.3.7 Recurso Humano
Disponibilidad y caracteristicas del recurso humano requerido tanto para la manipulacion del
PRODUCTO como para laborar en distintas funciones operativas de la COMPANIA.

3.2.1.3.8 Reguladores
Instituciones del estado que regulan y supervisan la actividad.

3.2.1.4 Andlisis de fuerzas competitivas

Describe las interacciones de los actores externos en relacién a los factores de la competitividad
que se describieron con anterioridad, tras analizar toda la informacidon recopilada en los
entregables 3.2.1.2 y 3. Las herramientas de los Cinco Por Qué’s y la de Causa y Efecto son muy
utiles en este tipo de andlisis; si se dispone de tiempo también se podria utilizar un Diagrama de
Flujo.
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3.2.1.4.1 Rivalidad
Esta condicion entre los competidores se puede describir analizando lo siguiente:

e Cantidad de empresas.

e Tamafio de empresas.

e Tamafio del mercado.

e Tasaalaque crece la demanda.

e Costos fijos asociables al negocio.

e Diferenciacion de cada sistema constructivo.

e Madrgenes de negociacion de las distintas empresas.

3.2.1.4.2 Productos sustitutos
La amenaza de productos sustitutos se puede describir ahondando en lo siguiente:

e Precios.

e Costo de cambiarse a producto sustituto.

e Valores agregados del producto.

e Valor agregado de servicios complementarios.
e Posicionamiento de marcas existentes.

3.2.1.4.3 Competidores futuros
La amenaza de nuevos competidores a futuro se puede prever averiguando lo siguiente:

e Acceso a tecnologia basica.

e Acceso a tecnologia innovadora.

e Acceso a conocimientos nuevos.

e Poder de marcas establecidas.

e Lealtad de clientes.

e Capital requerido.

e Acceso a canales de distribucién.

e Regulaciones legales y comerciales.
e Comportamiento de la demanda.

e Estabilidad de la industria.

3.2.1.4.4 Poder de negociacion
El poder de negociacion de los proveedores y de los clientes se comprende tras estudiar:

e Tamafio de empresas.

e Cantidad de empresas.

e Costos para autoabastecerse.

e Dependencia por insumos, servicios y recursos por:
o Condiciones naturales.
o Condiciones legales/institucionales.
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Por diferenciacidn del producto.
Por monopolio.
Por poder econdmico 6 logistico.

O O O O

Por estereotipos sociolégicos.

3.2.2 Marco filosoéfico

Es importante que los subproductos de este apartado sean concretos, claros y genéricos. Deberian
dilucidarse después de un generoso proceso analitico-sintético que resultase en el Rombo de la
Competitividad; de esta forma se podra fomentar la capitalizacion de las oportunidades y restringir
los impactos de las amenazas. Las herramientas de la Lluvia de Ideas, los Cinco Por Qués y el Mapa
Mental pueden ayudar en la ejecucidn de estos subproductos.

3.2.2.1 Valores
Son los principios, fundamentos, creencias, convicciones de los socios fundadores. Ser prioritarios
y compartidos son sus principales caracteristicas.

3.2.2.2 Vision
Es la aspiracidn del legado para la sociedad, una pequeiia contribucidén para estandarizar un gran
ideal. Esta debe:

e Preservar valores fundamentales.

e Serinspiradora.

e Tener un efecto dinamizante.

e Ser orientadora.

e Ser funcional ante cambios futuros.

3.2.2.3 Misién
Es la imagen publica que se desea conquistar con resultados, a largo plazo y de forma alineada con
la Visidn y los Valores. Algunas de las partes que la pueden componer son:

e Propdsito General.

e Solucidn que el producto resuelve.

e Clientes y usuarios beneficiados.

e Ubicaciéon geografica.

e Fortalezas tecnoldgicas y operativas.
e Responsabilidad Social.

e Estimulacién a la mejora continua.

3.2.2.4 Estrategia Directiva

Esta es la estrategia global de la empresa, es una explicacion conceptual de como alcanzar la
misidn, contribuyendo a que la visién se cumpla con base a los valores establecidos. Queda por
confirmar, una vez avanzada la implementacion de la Compaiiia, si esta negocia convertirse en un
representante local; esto porque estratégicamente podria determinarse que es mejor constituir
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una franquicia 6 crear una alianza estratégica con la Casa Matriz. Es importante resaltar que esta
estrategia debe ser explicita y confidencial, de conocimiento directivo Unicamente.

3.2.3 Cuadro de Fortalezas y Debilidades por Perspectiva

Este cuadro presenta explicitamente las fortalezas y debilidades que potencian 6 restringen lo
competitivo de la empresa. El marco filoséfico debe estar definido, ya que con base a un analisis
de este es que se podran sacar conclusiones para darle contenido a esta herramienta. Como parte
del proceso de analisis, hay que ejecutar los siguientes subproductos, los cuales aportaran mas
informacién valiosa.

3.2.3.1 Caracterizacion de Fundadores

Describir de forma concisa y objetiva las caracteristicas de los socios enunciadas en los siguientes
subproductos, con la finalidad de determinar cdmo maximizar el recurso humano disponible y
dénde se requerird de ayuda adicional de directores u otras personas. La abierta, sincera y
humilde conversacién de las verdades de cada uno, con la ayuda de un Mapa Mental, es la mejor
forma de obtener resultados. Este proceso debe ser 100% objetivo para que no queden rencores
durante el mismo.

3.2.3.1.1 Fortalezas

Especificar Unicamente las que puedan afectar las tareas directivas y gerenciales de la COMPANIA,
sin ahondar en mucho detalle, enfocandose en el valor agregado que cada quien puede aportar
concentrando sus labores en ciertas areas.

3.2.3.1.2 Debilidades

Especificar Unicamente las que puedan afectar las tareas directivas y gerenciales de la COMPANIA,
sin ahondar en mucho detalle. Ejemplarizar con casos cdmo esas debilidades pueden tener un
impacto negativo en las decisiones directivas 6 en las obligaciones gerenciales, procurando
evidenciar aspectos clave que permitan generar los contrapesos requeridos luego.

3.2.3.1.3 Responsabilidades particularizadas

Asignar responsabilidades directivas particulares a cada socio, de acuerdo a sus fortalezas y
debilidades; de tal forma que su criterio tenga mds peso en unas decisiones y menos en otras. De
momento no importa cémo funcionard la herramienta que permita esto en la practica, eso se
determinara en el Protocolo Constituyente.

3.2.3.2 Cadena de valor productos y servicios

Este es un Diagrama de Flujo tipico del PRODUCTO, el cual muestra las dependencias funcionales
de cada proceso operativo desde que surge la necesidad de importar hasta que se entrega un
proyecto construido. Tener presente que la idea es identificar las fortalezas y debilidades. Los
siguientes subproductos ayudan a elaborarlo.

3.2.3.2.1 Delimitar y describir procesos
En la cadena de valor del PRODUCTO:

e Justificacién del proceso.
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e Exponer cdmo agrega valor.

Condiciones para que sea eficiente.

Condiciones para que sea sostenible:
o Econdmicamente
o Ambientalmente
o Socialmente

Aspectos que conviene controlar.
En la cadena de valor de los servicios complementarios:

e Justificacién del proceso.

e Explicacién de como agregan valor.

e Caracteristicas para que sea confiable.

e Condiciones para que sea eficiente.

e Condiciones para que sea seguro.

e Explicacién de como ser empatico al brindarlo.

e Exponer condiciones de equidad que lo deben regir.
e Aspectos que conviene controlar.

3.2.3.2.2 Flujo y relaciones
En la cadena de valor del PRODUCTO:

e Logistica de entrada (compra, importacién, transporte, impuestos, almacenes fiscales,
bodegaje, inventario).

e Logistica interna (alquileres, controles calidad, manejo producto de segunda, salidas por
garantias, reparaciones...).

e Logistica salida (solicitudes de compra, érdenes de compra, pagos, 6rdenes de salida,
transporte, almacenaje proyectos).

En la cadena de valor de los servicios complementarios:

e Logistica Mercadeo y Ventas (atencién, promociones, publicidad, precios, descuentos,
ventas, asignacion de encargados de proyectos).

e Logistica soporte (recomendaciones previas, capacitaciones, soporte durante proyectos,
garantias, consultorias).

e Logistica de servicios internos (Tl, computacion, soporte técnico, consultorias,
entrenamientos, proveeduria, inventarios, retroalimentacion clientes, contabilidad,
facturacion, pagos).

e Logistica de controles internos que garanticen calidad en el servicio.

3.2.3.2.3 Entradas y salidas
Determinar puntualmente los procesos donde ingresan y salen productos, recursos propios,
recursos externos, servicios internos y externos, etc.
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3.2.3.2.4 Documentos recibidos y generados
Identificar los procesos ¢ relaciones en las que se hacen actualizaciones de informacién, se
generan 6 reciben comunicaciones y documentos.

3.2.4 Mapa Estratégico

Para realizar este entregable es indispensable haber repasado el Rombo de la Competitividad, el
Marco Filosdfico y el Cuadro de Fortalezas y Debilidades. El mapa estratégico es un esquema que
resume graficamente el contenido de los siguientes subproductos. En el Tema 2.3.2.3.a del Marco
Tedrico se puede apreciar un ejemplo e instrucciones adicionales.

3.2.4.1 Objetivos por perspectiva estratégica

e Exponen los resultados éptimos que se desean alcanzar en el largo o mediano plazo.

e Desafios o mejoras para mantener ventajas competitivas.

e Congruentes con marco filoséfico y resto de objetivos.

e Potencian lo positivo y corrigen 6 limitan lo negativo.

e Es preferible redactarlos como resultados ¢ productos en lugar de acciones (verbos
infinitivos al principio), para que no se confundan con las acciones estratégicas que se
definiran luego.

e Aplica el criterio SMART de Chamoun (2002, pp.75):

o eSpecifico: habla del qué y sus especificaciones. Debe ser concreto.
Medible: verificable.

o Acordado: entre los involucrados; validado por los directivos y socios.

O

o Realista: factible de alcanzar en cierto plazo, pero retador.
o Tiempo: para cuando se espera que se cumpla.
e Ademads se pueden considerar otros aspectos como:
o Que sean pertinentes.
o Mencionar contexto fisico y organizativo.

3.2.4.2 Matriz de mapas estratégicos sensibilizada y analizada

e Plantear distintas estrategias, indicando relaciones causa-efecto entre objetivos con
flechas y otros elementos gréficos. Tratar de darle un enfoque priorizando en algunas
dimensiones estratégicas (financiero, organizativo, clientes...), y escogiendo sélo los
objetivos que realmente se consideren pertinentes para ese enfoque.

e Elaborar un matriz de posibles Mapas Estratégicos, donde las columnas muestran cada
estrategia, indicando las relaciones entre objetivos y resaltando otros aspectos relevantes
gue se quieran destacar 0 priorizar.

e Proyectar, analizar y sensibilizar las ventajas y desventajas de cada estrategia, dilucidando
sobre todo el andlisis realizado de previo.

3.2.4.3 Clasificacion para rendir cuentas en implementacion de RS
Una vez escogido el mapa estratégico definitivo, se procede a crear un Mapa Estratégico matricial,
distribuyendo los objetivos nuevamente en columnas etiquetadas con los aspectos que la RS
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demanda dar seguimiento. Estos aspectos se aprecian en el entregable 3.2.1.2.6 de la EDT
(factores que afectan la competitividad en RS).

3.2.4.4 Supuestos y restricciones

Los objetivos planteados originalmente que hayan quedado fuera del Mapa Estratégico final se
convierten en supuestos, mientras que de las descripciones SMART® de los objetivos escogidos se
pueden extraer restricciones relevantes y generales.

3.2.5 Contenido sintetizado del CMI

Este entregable condensa los resultados del andlisis de todo el trabajo previo, para poder
sintetizarlos dentro del CMI. De esta forma se podrd contar con una herramienta integradora
desde su concepcién que permita un seguimiento y control de la planificacidon estratégica. Las
herramientas de Lluvia de Ideas y el Mapa Mental son las recomendadas para los subentregables
que no usaran la emulacién del Método Delfi.

3.2.5.1 Factores clave de éxito
Es todo aquello requerido para alcanzar objetivo:

e Supuestos sobre externalidades.

e Disposicidon y preparacion de recursos.

e Apoyo politico, gerencial 6 técnico interno y externo.

e Talentoy habilidades suaves.

e No se pretende que sea exhaustivo, identificar lo mas critico.

Se recomienda usar la emulacién del método Delfi, para que un solo responsable presente una
propuesta revisada con las observaciones de todos para aprobacion directiva.

3.2.5.2 Politicas Directivas Sostenibles
Las politicas son pautas genéricas estandarizadas en la COMPANIA de dominio general. El adjetivo
Sostenibles se agrega para tener presente las dimensiones de la RS que se busca respetar:

e Procedimientos basicos ante situaciones ciclicas 6 recurrentes.

e Dirigidas a cumplir el objetivo estratégico respectivo.

e Buscan estandarizar conductas y procesos elementales de forma normativa.
e Periodicidad no es requerida, pero deseable.

La emulacidn del método Delfi también se puede usar en este caso.

3.2.5.3 Iniciativas Estratégicas
Son las grandes acciones:

e Acciones concretas que al implementarse resulten en el cumplimiento del objetivo.
e No son actividades operativas rutinarias, van dirigidas a las gerencias.

e Serequieren planes operativos adicionales para definir actividades especificas.

e Se pueden implementar mediante proyectos.
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e Serecomienda iniciar con verbo infinitivo su redaccion.

3.2.5.4 Diccionario de indicadores
Los indicadores son instrumentos para cuantificar los resultados que miden el avance en un
objetivo:

e Son financieros y no financieros.

e No serecomienda que un CMI tenga mas de 25 indicadores.

e Preferibles son los medibles de forma objetiva, no subjetiva. Para mediciones subjetivas
debe haber diversidad de mediciones y mecanismos apropiados para sintetizar los
resultados.

e Preferible expresarlos en términos de razones 6 porcentajes.

e Enel Anexo #4 se pueden apreciar algunos ejemplos.

e El BID (2004, pp. 28) recomienda que sean independientes del objetivo que miden, no
puede existir una dependencia directa. Esto debido a que no se mediria como afectan los
resultados del objetivo al indicador, sino como afectaria la implementacién del indicador
al objetivo. Este tipo de indicadores tienen otra finalidad y se conocen como inductores de
accion.

e Los inductores miden esfuerzos en lugar de resultados. Estos indican la forma en que se
deberian 6 esperan obtener los resultados (futuro) al buscar alcanzar los objetivos;
mientras que los indicadores tradicionales muestran resultados de cémo se ha venido
operando (pasado).

La emulacidn del método Delfi también se puede usar en este caso.
Para elaborar el diccionario de indicadores se les define lo siguiente:

e Denominacion.

e Forma de calculo.

e Forma de interpretarlo, descripcion.

e Objetivo y Perspectiva Estratégica al que responde.

e Plazo de medicidn.

e Ambito de aplicacién.

e Fuentes de informacion y procesos para consultarlos.

3.2.5.5 Metas
e Establecen parametros de cumplimiento de los objetivos.
e Son valores fijos que pueden alcanzar los indicadores.
e Serecomienda separar en 3 niveles:
o Meta 6ptima.
o Meta aceptable.
o Meta minima.
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e Se puede acompafiar las metas minimas con acciones correctivas 6 planes de contingencia
especiales para corregir el curso de la operacién; 6 para revisar la validez del indicador.

3.2.5.6 Responsables
e Cadainiciativa estratégica debe tener un responsable de su cumplimiento.
e Puede ademads contar con un responsable, independiente, de la obtencion de informacién
objetiva y vdlida para alimentar el indicador. Este puede ser una auditoria 6 consultor
externo.

3.2.5.7 Punto de quiebre Fundadores

Metas que marcan el fin de los socios fundadores asumiendo roles gerenciales, quedando Unicamente como
directivos, y requiriendo la contratacién de gerentes. No necesariamente todos los objetivos estratégicos
sean relevantes para esta valoracion.

3.3 Protocolo Constituyente

En este entregable se consolidan las principales medidas recomendadas para evitar conflictos
familiares futuros, para legitimar los acuerdos previos que otorgan responsabilidades especiales a
los socios y crear las herramientas que permitan que estos alcancen acuerdos dptimos siguiendo
procedimientos racionales que respeten las fortalezas de cada uno; cortando las emociones e
historias personales que puedan alterar la objetividad del proceso. Este entregable debe quedar
como estatuto inalienable e irrenunciable de la compafiia, con soporte legal.

3.3.1 Restricciones accionarias
Este entregable consolida ordenadamente los siguientes subentregables. Se recomienda utilizar el
emulador del método Delfi, con el responsable del entregable como moderador.

3.3.1.1 Redistribucion accionaria

Subproducto donde se indica cdmo, cuando y a quien pueden los socios fundadores redistribuir
sus acciones. Aqui se restringe la cantidad de acciones que se pueden vender a un eventual socio
capitalista, las condiciones que deben existir para heredar acciones, entre otros.

3.3.1.2 Derechos y deberes irrenunciables niicleo fundador

Con este entregable se defienden los derechos de ser fundadores, con privilegios especiales que
eventuales socios capitalistas no tendrian. Un aspecto importante es obligar al nicleo fundador a
tomar decisiones a lo interno y emitir siempre una posicién Unica ante el resto de socios 6
asociados; de esta forma se mantienen como una sola fuerza directora de la empresa. También se
establecen las condiciones minimas que se deben dar para poder modificar el Estatuto de
Fundacion, donde el Protocolo Constituyente deberia ser prdcticamente inmodificable. Otros
aspectos como convocatorias y asistencias minimas a reuniones de Junta Directiva también se
pueden definir en este entregable.

3.3.1.3 Poderes delegados indefinidamente
Legitimacion oficial de las responsabilidades especiales que cada socio fundador tiene, las cuales le
dan un peso mayor en ciertas decisiones. Es importante establecer cuantitativamente como y bajo
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qué circunstancias un socio podrd alegar este beneficio particular. También esta herramienta debe
estar completamente integrada al resto del protocolo, en especial la Escala de Prioridades.

3.3.1.4 Escalonamiento de compromisos en sostenibilidad

Documento donde se establecen las metas concretas y cuantificables que se deberan ir
alcanzando para ir implementando mayores compromisos de sostenibilidad; esto considerando
darle el espacio suficiente a la COMPANIA para evolucionar y estabilizarse financieramente. Estas
metas pueden establecerse en funcidén de la rentabilidad, productividad, imagen publica, entre
otros.

3.3.2 Politica de administracion de dividendos y beneficios

Se considerd mejor manejar esta politica de forma confidencial, de ahi que se ubique dentro de
este apartado y no en el de las politicas directivas del CMI. Se debe preestablecer la forma de
calculo y restricciones a respetar al momento de adelantar y cobrar dividendos, indicando plazos y
topes maximos. Esta politica debe respetar el compromiso publico de busqueda de la
sostenibilidad, lo cual implica una bisqueda permanente del equilibrio financiero.

3.3.3 Protocolo familiar

Este protocolo establece cdmo se podra dar el flujo, nombramiento y despido de familiares dentro
de la COMPANIA. Este entregable es sumamente delicado, por lo que hacerlo antes de potenciales
conflictos familiares es vital. La primicia debe ser que cualquier persona que desee trabajar en la
empresa debe hacer méritos, agregar valor y apegarse al Acta de Configuracion & Funcionamiento
Operativo. Se recomienda hacer una Lluvia de Ideas y un diagrama Causa & Efecto.

3.3.4 Protocolo resolucion de conflictos
Esta serd la herramienta para llegar a acuerdos de forma metddica cuando una reunién de Junta
Directiva 6 una conversacién no sean suficientes; convirtiéndose en un tipo de arbitraje interno.

3.3.4.1 Escala de prioridades

Listado que muestra la escala de prioridades bajo la que todas las decisiones se deben tomar
cuando haya conflicto. Es importante denotar que esta no es una guia estratégica ni compite con
la estrategia directiva. Mas bien es una guia para resolver conflictos de acuerdo a los valores de la
COMPANIA y de sus fundadores, dandole la prioridad méaxima a la familia en el punto central y
abriéndose en circulos concéntricos hacia otros interesados, empresas, comunidad, pais, planeta.
Se recomienda establecer este entregable en una sola sesidn, con tiempo suficiente y un ambiente
adecuado. Una comparativa de argumentos y diagrama Causa & Efecto son Uutiles.

3.3.4.2 Condiciones previas

Este entregable especifica las condiciones que se deben cumplir para que las partes califiquen al
proceso de arbitraje interno, y que de no cumplirse estarian dandole automaticamente la razén a
la parte que cumpla. Estas condiciones también servirdn para determinar si lo que se desea
resolver es verdaderamente un conflicto directivo, é si ni siquiera califica como tal y por ende
debe resolverse de forma tradicional, respetando las jerarquias existentes.
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3.3.4.3 Reglas bdsicas

Conjunto de reglas que le den un marco juridico al proceso, para que mantenga un orden vy
formalidad que le dé mas peso a la resolucién final. Aunque no debe ser exhaustivo ni minucioso,
sino general, se pueden usar como referencia reglamentos de otras instituciones. Aqui se
determinan las formalidades del proceso y lo que se debe respetar 6 ejecutar mientras se resuelve
el conflicto. Al ser una empresa familiar, vale denotar que el proceso en si debe ser altamente
sigiloso, en especial entre miembros de la familia que no estén directamente involucrados.

3.3.4.4 Metodologia
La metodologia deberia buscar primero la conciliacion, luego un arbitraje, como es usual. Procurar
gue este entregable permita resolver conflictos de forma rapida, sigilosa, respetuosa y ordenada.

3.3.4.5 Proceso de nombramientos

Extension del reglamento donde se indica la forma, los encargados y los plazos para nombrar a los
terceros que participaran en el proceso de resolucién de conflictos. Se considera pertinente hacer
estos nombramientos en plazos largos y definidos, fuera de un contexto conflictivo y con personas
de mucha confianza. No necesariamente —ni convenientemente- deben ser directivos.

3.3.4.5.1 Jurado
Caracteristicas y condiciones que deberan tener las personas que finalmente emitiran el veredicto
de un proceso de resolucién de conflictos.

3.3.4.5.2 Facilitador
Caracteristicas y condiciones que debera tener la persona que facilitard los acuerdos y la
comunicaciéon durante un proceso de resolucion de conflictos.

3.3.4.5.3 Asesores externos
Caracteristicas y condiciones que deberan tener las personas que asesoraran a las partes durante
un proceso de resolucion de conflictos.

3.3.4.6 Cddigo de ética
Los principios éticos que todos los directivos, gerentes y empleados deberan respetar; con base a
los valores de la empresa y las conclusiones de todo el proceso que se lleva de este entregable 3.3.

3.3.5 Agenda y calendario directivo estandar
Estructura base para elaborar las agendas de la Junta Directiva, categorizando los potenciales
temas a tratar, y predefiniendo pardmetros generales para la calendarizacién de reuniones.

4 Plan Financiero
Este entregable principal contiene el conjunto de subentregables que permitirdn administrar,
programar y controlar las finanzas durante la implementacién del proyecto.
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4.1 Cuentas bancarias

Conjunto de documentos legales, instrumentos tecnoldgicos y financieros que permitan a la
COMPANIA manejar el efectivo, girar pagos, obtener créditos, chequeras, tarjetas, acceso virtual a
los bancos, etc.

4.2 Aportes de capital

Registro de los aportes de capital realizados y de los esperados, los cuales deben enmarcarse
dentro de la definicién de Capital Social de la constitucion de la sociedad andénima. Se recomienda
hacer una Lluvia de Ideas y algin Mapa Mental.

4.2.1 Costos fijos
Registro de los costos esperados para operar, los cuales se detallan mds en los subproductos
siguientes.

4.2.1.1 Oficina
Presupuesto para alquiler de oficina.

4.2.1.2 Bodega
Presupuesto para alquiler de bodega. Podria ser una ofibodega.

4.2.1.3 Punto de venta
Presupuesto para un punto de venta adicional, cuando amerite y se justifique.

4.2.2 Activos
Registro de los aportes de capital en especie, con el avallo correspondiente.

4.2.2.1 Equipo electrénico
Conjunto de aportes de capital como computadoras, electrodomésticos, UPS, etc.

4.2.2.2 Mobiliario
Conjunto de aportes de capital de esta naturaleza, contemplando equipo de oficina menor.

4.2.2.3 Suministros oficina
Presupuesto para compras de suministros de oficina. Los suministros complementarios del
PRODUCTO no entran en este entregable.

4.2.2.4 Software
Software adquirido y / o implementado, asi como el conocimiento de su manejo; siempre que sea
atil para la COMPARNIA.

4.2.3 Inventario proyectos
Registro de aportes y presupuesto para la compra del inventario de los productos que se van a
vender, alquilar o necesitar para los proyectos de los futuros clientes.
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4.2.3.1 Muestras
PRODUCTO que se sacrificard para hacer muestras que permitan ilustrar a los clientes sus
beneficios y acabado final.

4.2.3.2 Stock de producto
Presupuesto que se espera destinar a un inventario que se tenga almacenado para poder
entregarlo rapidamente.

4.2.3.3 Herramientas
Aportes de capital realizados y presupuesto para la compra de las herramientas requeridas para el
montaje del PRODUCTO.

4.2.3.4 Equipo
Aportes de capital realizados y presupuesto para la compra de equipos requeridos para el montaje
del PRODUCTO. Este equipo podria generar ingresos adicionales por alquiler a los clientes.

4.2.3.5 Suministros
Aportes de capital realizados y presupuesto para la compra de los suministros requeridos para el
montaje del PRODUCTO.

4.3 Flujo de Caja COMPANIA

Este entregable resume los siguientes subentregables en una sola tabla con montos y plazos,
donde se podra apreciar los momentos mas oportunos para hacer inyecciones de capital 6 solicitar
créditos.

4.3.1 Calendario de cortes financieros
Indica cada cudnto se mostrardn los cortes financieros en la elaboraciéon del flujo, y cada cuanto
se revisard y actualizard durante la IMPLEMENTACION.

4.3.2 Presupuesto

Este es el entregable donde se estimaran los costos que ocurriran durante la implementacion de la
COMPANIA, dentro del calendario de cortes financieros establecido. Esto no contempla los costos
del PFG.

4.3.3 Proyeccion de ingresos
En este subproducto se concentrardn los fundamentos e investigaciones que lleven a establecer
cierta probabilidad de ingresos durante la implementacion del PFG.

4.3.4 Parametros financieros
Definir en este entregable, los pardmetros financieros que los directivos consideren pertinentes
para llevar el control financiero de la IMPLEMENTACION y de la COMPANIA, a posteriori.

4.4 Paquete solicitud financiamiento PYMES
De ser necesario un financiamiento, se considera vital que sea en la banca de desarrollo, con
bancos que ayuden a PYMES. Se sale del alcance de este PFG el detalle de lo que cada banco
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solicite, principalmente porque aun no se tiene certeza de que se califique como PYMES ni de que
se requiera el financiamiento. Pero en caso de que asi sea, todo el paquete de documentos
requeridos por los bancos se conglomeran dentro de este entregable.

5 Catalogo de Servicio Técnico

El quinto gran entregable nace desde el Charter, donde se establece que brindar a los clientes un
buen servicio es clave para el éxito de la COMPANIA. No sélo por las razones usuales, sino que
principalmente por ser el PRODUCTO un sistema constructivo novedoso. Los siguientes
subproductos descomponen el alcance de los servicios que se considera que se deben dar para
lograrlo.

5.1 Soporte Casa Matriz
Todas las herramientas didacticas, virtuales y medios existentes de la Casa Matriz para dar soporte
a sus clientes.

5.2 Soporte Técnico Basico

Todo el soporte y servicio que hay que ofrecer con certeza a quienes compren el PRODUCTO, para
garantizarse que lo utilicen adecuadamente y obtengan los beneficios deseados. Se recomiendan
las herramientas de Lluvia de Ideas, Mapa Metal y Causa & Efecto.

5.2.1 Planificacion
Servicio desglosado en los siguientes subproductos.

5.2.1.1 Servicios bdsicos
Lista de todos los requerimientos y precauciones que el cliente debe tener en torno a la
disponibilidad y accesibilidad a servicios basicos en el lugar del proyecto.

5.2.1.2 Accesibilidad

Lista de todos los requerimientos y consideraciones que el cliente debe tener en relacién a la
facilidad de acceso de transito pesados y posibilidades de ubicacién fisica de bodegas e inventarios
temporales.

5.2.1.3 Disponibilidad recursos
Lista con recomendaciones para hacer un levantamiento de las zonas de abastecimiento de
materias primas y subcontratistas mds cercanos, accesibles y de calidad.

5.2.1.4 Modulacion de planos

Cdédigo para mostrar en planos la modulacién mas eficiente del PRODUCTO, de forma sencilla para
la mano de obra que lo construira, y sin importar el disefio que el cliente presente. Documento
con las herramientas tecnoldgicas y conocimiento requeridos para brindar este servicio.
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5.2.1.5 Planes corto plazo

Planes de trabajo preestablecidos, estandarizados y de procesos clave que faciliten la construccién
de proyectos en serie 6 tipificados. El plan debe cubrir mas que la simple implementacion del
PRODUCTO, y servir de guia al constructor para el proyecto completo.

5.2.2 Obra Civil Directa
Servicio desglosado en los siguientes subproductos.

5.2.2.1 Movimiento de tierras
Documento con los cuidados particulares que se deben inspeccionar en este proceso constructivo.

5.2.2.2 Obras preliminares

Documento con las recomendaciones técnicas y organizativas para catalizar el mejor
aprovechamiento de estas obras en funciéon de las caracteristicas del PRODUCTO y su
manipulacién durante el proceso constructivo.

5.2.2.3 Obra gris
Documento con los cuidados particulares que se deben inspeccionar en esta etapa constructiva.

5.2.2.4 Acabados
Documento con los cuidados particulares que se deben inspeccionar en esta etapa constructiva.

5.2.2.5 Electro-mecdnico
Documento con los cuidados particulares que se deben inspeccionar en esta etapa constructiva.

5.2.3 Administrativo obra
Compilado de los siguientes subentregables para ayudarle al cliente a ejecutar la administracion
de los indirectos del proyecto sin retrasos, riesgos ni costos innecesarios.

5.2.3.1 Maquinaria
Recomendaciones para escoger, conseguir y optimizar el funcionamiento de la misma en las
distintas etapas y procesos tipicos del proyecto.

5.2.3.2 Equipos
Lista del equipo necesario, formas de conseguirlo y de aprovecharlo eficientemente.

5.2.3.3 Herramientas
Lista de las herramientas necesarias, formas de conseguirlo y mano de obra calificada para
utilizarla.

5.2.3.4 Afectaciones climadticas
Valoracidn de riesgos para distintos escenarios 6 elementos tipicos de proyectos, al ser estos
afectados por distintos fenédmenos naturales 6 climaticos.

5.2.3.5 Seqguridad
Recomendaciones de seguridad civil y contra delincuentes durante el proceso constructivo.
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5.2.3.6 Salud ocupacional
Recomendaciones de seguridad ocupacional durante el proceso constructivo.

5.3 Servicio Consultoria
Compilado de los entregables que establecen las consultorias adicionales que se pueden ofrecer.

5.3.1 Administracion proyectos
Delimitacién del alcance que se puede ofrecer de este servicio, documentando expresamente las
condiciones y beneficios que el cliente podria obtener.

5.3.2 Diseiio Arquitecténico
Delimitacién del alcance que se puede ofrecer de este servicio, documentando expresamente las
condiciones y beneficios que el cliente podria obtener.

5.3.3 Inspeccion Técnica
Delimitacién del alcance y disciplinas profesionales que se pueden inspeccionar, documentando
expresamente las condiciones y beneficios que el cliente podria obtener.

6 Programa Capacitacion & Investigacion

El sexto entregable principal recoge todos los subentregables que ayudaran tanto al personal
interno de la COMPARNIA como al de los potenciales clientes, a comprender cémo trabajar con este
novedoso sistema constructivo y cuales son sus numerosos atributos. También los planes para
promover la investigacién y desarrollo que permita continuar con lo ultimo de la tecnologia y
permanecer ofreciendo las mejores soluciones sostenibles. Las herramientas para ejecutar y dar
seguimiento a estos entregables es el Mapa Mental con analisis Causa & Efecto.

6.1 Pruebas / Experimentos
Lista de pruebas que se realizardn para mostrar el PRODUCTO acabado y experimentos para
determinar los mejores procedimientos constructivos. Este subentregable le falta desarrollarse
mas durante la ejecucién de este plan.

6.1.1 Pareden L
Construccion de pared en forma de L que muestre gradualmente los distintos niveles de avance
del sistema constructivo.

6.1.2 Pared de acabados
Armado de pared con todos los tipos de acabados posibles que se le pueden dar al PRODUCTO,
confeccionado de tal forma que sea facil de transportar y mostrar.

6.2 Tropicalizacion / Investigacion
Conjunto de planes para probar nuevas alternativas en procesos y productos que mejoren la
calidad, los costos ¢ la logistica. Pueden ser complementarios 6 combinables con el PRODUCTO.
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6.3 Capacitacion Ejecutiva
Programas para capacitar a ejecutivos propios de la COMPANIA o de lo clientes, mas enfocado a
temas de inversién, administracién y valores agregados en sostenibilidad.

6.4 Capacitacion Técnica

Programas para capacitar a profesionales y técnicos propios de la COMPANIA 6 de los clientes,
dirigido a cubrir todos los aspectos técnicos, esclareciendo las dudas que estos presenten, para
que luego puedan implementar el producto de forma agil y acertiva.

6.5 Participacion en eventos

Lista de posibles eventos e informacion relevante que les permita a los socios fundadores
mantenerse al dia con nuevas tecnologias, ampliar la red de contactos y contar con espacios
publicitarios.

7 Plan de Lanzamiento
Se destina este sétimo entregable principal a establecer la estrategia de corto plazo con la que se
espera posicionar a la COMPARNIA en el mercado y darla a conocer.

7.1 Presentaciones

Conjunto de presentaciones virtuales y fisicas dirigidas a profesionales, inversionistas u obreros;
adaptadas de acuerdo a la profundidad de las explicaciones 6 la velocidad en que se deben
presentar.

7.2 Estrategia Promocion

Conglomerado de acciones que permitan clasificar los mercados meta y definir la mejor forma de
mercadear y generar publicidad. La herramienta de la Lluvia de Ideas, el Mapa Mental y diagrama
Causa y Efecto se recomiendan nuevamente.

7.3 Papeleria oficial
Conjunto de documentos oficiales de la COMPANIA para mercadear, vender, comprobantes
contables y papeleria en general.

7.4 Sitio Web local
Crear, darle contenido y estructura al sitio oficial de la COMPANIA en Internet; aprovechando al
maximo el sitio oficial de la Casa Matriz para integrase con este.

8 Acta de Configuracion & Funcionamiento Operativo

Este ultimo entregable principal agrupa un conjunto de subentregables que le dardn una
estructura base a la operacién de la COMPANIA, buscando retroalimentarse desde la base con las
necesidades y obligaciones de los futuros colaboradores, y organizandolo de forma tal que se
alinea con el marco filosofico y estratégico generado en el correspondiente entregable principal de
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este PLAN. Esta estructura no es exhaustiva ni minuciosa porque se desea que funcione para
distintas etapas de crecimiento de la empresa.

8.1 Estructura organizativa y modelo de gestion
Conjunto de subentregables descritos a continuacién que permitiran estructurar la COMPANIA a
nivel general y Directivo.

8.1.1 Organigrama

Estructura jerarquica de posiciones en la empresa. Considerar una empresa grande con capacidad
de cumplir a cabalidad toda la Estrategia Directiva dentro del Marco Filosofico establecido, junto
con lo establecido en los entregables principales anteriores. De esta forma se definen todos los
puestos ejecutivos y jefaturas requeridas a futuro, mientras que al principio se le pueden asignar
varios roles a la misma persona. Algunos Departamentos a considerar son:

e Relaciones Publicas

e Recursos Humanos

e Investigacion y Capacitacion

e Computaciony Tl

e Finanzas y contabilidad

e Proveeduria e Inventarios

e Soporte Técnico y Consultorias

8.1.2 Roles y responsabilidades Directivas y Gerenciales

Especificar las principales funciones, responsabilidades y potestades de la Junta Directiva, sus
asesores y las distintas gerencias (aunque estas sean asumidas temporalmente por los socios). Se
adjuntan las funciones primordiales de los Directivos, segiin Schlemenson, para ser consideradas:

e Representary proteger accionistas.

e Fijar la misidn y el plan estratégico de negocios.

e Colaborar con elaboracién del CMlI y sus actualizaciones.

e Declarary custodiar la filosofia y los valores de la empresa.

e Seleccionar al ejecutivo principal y controlarlo.

e Asumir responsabilidades de direccidn fijadas por ley.

e Representar y promover la empresa en el mercado y frente a los distintos grupos externos
de interés.

e Participar en proyectos especiales de desarrollo o crisis.

Ademas recomienda incorporar Directores 6 Asesores de confianza con trayectoria, experiencia y
conocimiento en areas especificas que los fundadores no sean fuertes, para que adicionalmente a
lo anterior, aporten lo siguiente:

e Evaluaciones técnicas de proyectos; ayudan a examinar opciones y a tomar decisiones.
e Aportan juicio experto de alto nivel.
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e Ayudan a optimizar indicadores y metas para monitorear los objetivos estratégicos.

e Ayudan a definir un plan de sucesién y de formacion de los sucesores.

e Colaboran en la evaluacién de los sucesores.

e Pueden asumir responsabilidad de fideicomiso por ejemplo para la proteccion de
accionistas minoritarios.

Faltaria describir las funciones ejecutivas de gerentes, las cuales dependeran de la estructura
organizacional hecha en el subentregable anterior.

8.1.3 Relaciones conflictivas con procesos

Identificar las dificultades o problemas estructurales que se presentan con el organigrama y
funciones establecidas con anterioridad, que amenacen el cumplimiento de algunas expectativas
pero que por no ser prioritarios no se resolvieron en esa estructura general.

e Qué tan centralizado esta el poder?

e Qué tan centralizado estd el uso de los recursos?

e Sistemas de comunicacidn y protocolos de rendicidn de cuentas.
e Andlisis de relaciones de poder.

e Efectos burocraticos que afecten el servicio.

8.2 Descripcion de operacion por area funcional
Conjunto de subentregables descritos a continuacién que permitiran estructurar la COMPANIA a
nivel ejecutivo y operativo.

8.2.1 Objetivos ejecutivos
Definir objetivos para cada departamento y drea funcional establecidos en el organigrama.

8.2.2 Funciones generales

Describirlas para cada gerencia 6 jefatura planteada en la estructura de la empresa. Presentarlo
como un plan de trabajo con la documentacion requerida para lograrlo, de acuerdo a los
subentregables contenidos en este entregable.

8.2.2.1 Alcance requerido por Plan de Trabajo

Descripcion del contenido y tematica que debe haber en el plan de trabajo que cada gerencia y
jefatura debe presentar para cumplir los objetivos ejecutivos. Algunas actividades sugeridas son:
Planificacién, organizacion, comunicacién, capacitacidn, motivacién y control.

8.2.2.2 Mecanismo evaluacion periodica
Indicadores y metas, asi como los procesos para recopilar la informacion que alimenta indicadores.

8.2.2.3 Formato para presentar Plan de Trabajo
Instructivo que ayude a elaborar un CMI adaptado para presentar todo el contenido descrito en
los subproductos anteriores.
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8.2.3 Relaciones interdepartamentales estratégicas
Definir beneficios, canales de comunicacidon y documentos especiales en areas operativas claves
gue permitan mitigar riesgos detectados y una mejor implementacion de la estrategia.

8.2.4 Manuales laborales

Delimitar y condicionar drea de trabajo de cada puesto laboral que se vaya requiriendo desde las
gerencias hacia abajo en la estructura organizacional. Esto conformard una guia para el empleado
que ingresa a trabajar a la COMPANIA.

8.2.4.1 Estdndar de cultura organizacional
Instrucciones genéricas para pertenecer a la empresa (codigos ética, marco filosofico, politicas, etc.).

8.2.4.2 Perfil profesional
Determinar condiciones que debe cumplir el aspirante al puesto, en lo académico, lo
experimentado, la inteligencia racional y emocional.

8.2.4.3 Responsabilidades laborales
Tareas que debe cumplir para su jefe directo e informacién que debe generar para reportes y
controles en otros Departamentos 6 la Directiva.

8.2.4.4 Derechos laborales
Derechos de ley y otros que se decida otorgarle a los empleados como politicas de RS.

8.2.4.5 Politicas de reconocimientos
Predefinir claramente los instrumentos de premiacién contra resultados, sean remunerados o de
cualquier otra indole.

8.3 Marco para gestion de proyectos

Conjunto de subentregables descritos a continuacidn que permitira estructurar la forma en que se
administrardn los proyectos internos y de clientes, asi como la forma en que la estructura
funcional de la COMPANIA responderd a los distintos requerimientos de estos.

8.3.1 Politicas y procesos del portafolio de proyectos
Para evaluar y priorizar proyectos, bajo la directriz de la planificacion estratégica.

8.3.2 Metodologia general basica
Para la gestion adecuada de proyectos, desde su proposiciéon (factibilidades) hasta su cierre. Es
una base simplificada de las mejores précticas recomendadas en el PMBOK.

8.3.3 Politicas de aprovisionamiento interno
Recursos y servicios internos, para que no se dé una saturacién de trabajo, ni conflictos
relacionados entre lineas jerarquicas.
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8.3.4 Mecanismos para documentar lecciones aprendidas

Para que errores y buenas experiencias lleguen mds rapido a niveles directivos, y promover mas
agilmente la mejora continua. Debe ser un mecanismo independiente de la metodologia basica de
administracion de proyectos del subproducto tras anterior.

8.3.5 Contenido para capacitaciones en APP
Capacitaciones para los distintos niveles operativos dentro de la empresa y para cada grado de
responsabilidad en un proyecto particular.
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Parametros de medicion de acuerdo a criterios de aceptacion

Producto PFG:

COMPANIA Importadora y Distribuidora Implementada y
Operativa

Fecha.version:

15Abr10.a

% Avance en Alcance

Descripcion

Si avance se mide proporcional al real (linealmente), se redondea para abajo. La
presencia del checkbox (en el mapa de la EDT) indica que se comenzd a trabajar.

EDT Entreg ables 25 50 75 El avance por hitos se explica en esta columna.
1 Guia APP EDT, P[an RRHH' chcwonalryio EDT, Plan |Parametros EDTy Avance por hitos. El formato de presentacion queda para el final
Comunicaciones Integracién Cronograma
2 Representacion 1 subentregable 1 subentregable 1 subentregable Cada subentregable implica 25% de avance
21 Exclusividad 1 subentregable 1 subentregable 1 subentregable Cada subentregable implica 25% de avance
2141 Contrato inicio negociacion acuerdo doc redactado y revisado  |Hitos
212 Derechos marca disefios graficos solicitados doc redactado y revisado  |Hitos
213 Requerimientos inicio negociacion acuerdo doc redactado y revisado  |Hitos
214 Plazo gracia determingdo . acuerdo doc redactado y revisado  [Hitos
reqguerimiento
2.2 Lista precios productos inicio negociacion acuerdo doc redactado y revisado  |Hitos
23 Compromisos exportacion inicio negociacion acuerdo doc redactado y revisado  [Hitos
N . Definicion de - procedimiento para Avance por hitos. No rquiere respaldo contractual, pgro si yn visto
24 Visitas / Inspecciones L Acta para solicitudes - . bueno de las partes de cémo proceder y los compromisos si se cumple el
condiciones solicitudes definido e
procedimiento
3 Estatuto de Fundacion Avance lineal sin considerar 3.1
3.1 Sociedad Anénima Hito Unico sin escalonar en avances
3.2 Cuadro de mando Integral 3.21 322y3 324y5 Avance por hitos segun sus subentregables
391 Rombo de la Competitividad 324.1y2 3213 3214 Hitos segUin estos subentregables. El g!timo 25% es para sintetizar
resultados en el Rombo de la Competitividad
3.2.141 Presentacion empresa e industria Hito sin escolonar en avances
3212 Factores que afectan competitividad Avance lineal de acuerdo a tiempo estimado por los responsables
3.2.1.21 Politicos y Legales Hito sin escalonar en avances
32122 Econémicos y Financieros Hito Unico sin escalonar en avances
32123 Sociales y Culturales Hito Unico sin escalonar en avances
32124 Tecnoldgicos Hito Unico sin escalonar en avances
32125 Ambientales Hito Unico sin escalonar en avances
32126 Responsabilidad Social Avance lineal de acuerdo a tiempo estimado por el responsable
3213 Red de actores externos Avance lineal de acuerdo a tiempo estimado por los responsables
3214 Andlisis de fuerzas competitivas 1 subentregable 1 subentregable 1 subentregable Cada subentregable implica 25% de avance
322 Marco filosoéfico 3221 3222 3223 Avance ordenado de 25% por subproducto
323 Cuadro de Fortalezas y Debilidades por Perspectiva 3.2.3.1 50% avance para cada subentregable
3.2.31 Caracterizacion de Fundadores Hito Unico sin escalonar en avances
3932 Cadena de valor productos y servicios la del Producto Cada cadena de valor implica un 50% de avance. Hacer primero la del
Producto
3.2.3.21 Delimitar y describir procesos Hito dnico sin escalonar en avances
32322 Flujo y relaciones Hito dnico sin escalonar en avances
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Producto PFG:

Pardmetros de medicion de acuerdo a criterios de aceptacion

COMPANIA Importadora y Distribuidora Implementada y
Operativa

Fecha.version:

15Abr10.a

% Avance en Alcance

Descripcion

Si avance se mide proporcional al real (linealmente), se redondea para abajo. La
presencia del checkbox (en el mapa de la EDT) indica que se comenzd a trabajar.

EDT Entreg ables 25 50 75 El avance por hitos se explica en esta columna.

32323 Entradas y salidas Hito Unico sin escalonar en avances

32324 Documentos recibidos y generados Hito Unico sin escalonar en avances

324 Mapa Estratégico 3.24.1 3242 3243 Avance ordenado de 25% por subproducto

3.2441 Objetivos por perspectiva estratégica Hito Unico sin escalonar en avances

3.24.2 Matriz de mapas estratégicos sensibilizada y analizada |propuestas solicitadas  [propuestas entregadas [comparativa propuestas  |Avance por hitos hasta tener un solo Mapa Estratégico

3243 glgsmcamon para rendir cuentas en implementacion de Avance lineal de acuerdo al tiempo estimado

3244 Supuestos y restricciones Hito dnico sin escalonar en avances

325 Contenido sintetizado del CMI

3.251 Factores clave de éxito Propuestas del Revisiones entregadas |Propuesta final encargado Las revisiones las I.1’acen eIlrgsto de directivos participantes; el Uiimo
encargado 25% es la aprobacion definitiva

3252 Politicas Directivas Sostenibles Propuestas del Revisiones entregadas |Propuesta final encargado Las revisiones las I.1’acen eIlrgsto de directivos participantes; el Uiimo
encargado 25% es la aprobacion definitiva

3253 Iniciativas Estratégicas Hito dnico sin escalonar en avances

3254 Diccionario de indicadores Propuestas del Revisiones entregadas |Propuesta final encargado Las revisiones las I.1’acen eIlrgsto de directivos participantes; ef Gtimo
encargado 25% es la aprobacion definitiva

3255 Metas Hito dnico sin escalonar en avances

3256 Responsables Hito dnico sin escalonar en avances

3257 Punto de quiebre Fundadores Hito Unico sin escalonar en avances

33 Protocolo Constituyente 3.31 3.3.2 3.33y5 Avance ordenado de 25% por subproducto

331 Restricciones accionarias Rgcomendauones Revisiones entregadas | Propuesta final Director 5 Las revisiones las I.1’acen eIlrfesto de directivos participantes; el ultimo
Director 5 25% es la aprobacion definitiva

332 Poliica de administracion de dividendos y beneficios | ccOmeNdaciones o iciones entregadas |Propuesta final Director 5 |28 revisiones las hacen el resto de directivos participantes; el Giimo
Director 5 25% es la aprobacion definitiva

333 Protocolo familiar Hito Unico sin escalonar en avances

3.34 Protocolo resolucion de conflictos 3.34.1 3342,3y4 3.345 Avance ordenado de 25% segun subproductos indicados

3.3441 Escala de prioridades Hito Unico sin escalonar en avances

3342 Condiciones previas Hito Unico sin escalonar en avances

3343 Reglas basicas Hito Unico sin escalonar en avances

3344 Metodologia Hito Unico sin escalonar en avances

3345 Proceso de nombramientos Hito dnico sin escalonar en avances

3346 Cédiao de ética contenidos propuestos  |Revision de Directores contenidos definidos Avance por hitos indicados, terminando con un documentos conciso,

o 9 solicitados y asesores claro y explicito.
335 Agenda y calendario directivo estandar Hito dnico sin escalonar en avances
4 Plan Financiero 41y42 43|44 desglosado y descrito Avance por hitos indicados. Se completa cuando el subproducto 4.4 se
e ejecute
41 Cuentas bancarias Hito dnico sin escalonar en avances
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Pardmetros de medicion de acuerdo a criterios de aceptacion

COMPANIA Importadora y Distribuidora Implementada y
Operativa

Fecha.version:

15Abr10.a

% Avance en Alcance

Descripcion

Si avance se mide proporcional al real (linealmente), se redondea para abajo. La
presencia del checkbox (en el mapa de la EDT) indica que se comenzd a trabajar.

EDT Entreg ables 25 50 75 El avance por hitos se explica en esta columna.
14 widi, 1 1 0,
42 Aportes de capital 1 subentregable 1 subentregable Stogk ‘productos y Ultlmo subentreggble d|V|q|do en el stock ?ndlcado al 75% y otro para
suministros equipos v herramientas. Sin orden requerido
421 Costos fijos Hito Unico sin escalonar en avances
422 Activos Hito Unico sin escalonar en avances
0, I H H 0, i
423 Inventario proyectos 4231,2y5 Avance del 50% con los hitos indicados y el restante 50% al adquirir los
otros subproductos
43 Flujo de Caja COMPANIA 431 432 433 Avance ordenado de 25% segun subproductos indicados
431 Calendario de cortes financieros Hito dnico sin escalonar en avances
presupuestos priorizacion y revision de  [Avance por hitos indicados hasta contar con un presupuesto definitivo y
432 Presupuesto solicitud a encargados  |entregados por .
presupuestos aprobado por socios
encargados
y , . ) Avance por hitos sin orden requerido. Al final se sensibilizan los hitos
" ) proyeccion proyectos proyeccion clientes de [estimacion de los ingresos |, . :
433 Proyeccion de ingresos ‘ ‘ . . ‘ indicados y se promedian de forma ponderada para obtener una
propios la industria minimos requeridos o
proveccion Unica.
434 Parametros financieros Hito dnico sin escalonar en avances
44 Paquete solicitud financiamiento PYMES y\5|}a ql menos a 2 Rqulgwtos y B Agenda para solicitar Avancelpor hitos, gl entregaple final sgrla el documento a presentar a
instituciones condiciones definidas _|créditos lista una entidad financiera escogida (o varias)
5 Catélogo de Servicio Técnico 51[521y3 522 Avance segun hitos indicados, el 5.2.3 seria el tltimo. No se requiere
orden particular.
51 Soporte Casa Matriz 511 51.2 51.3 Avance por hitos segun sus subentregables
5.2 Soporte Técnico Basico 521 523 Avance seguh hitos indicados, el 5.2.2 implica un 50% de avance. Sin
orden requerido
521 Planificacién 521.1y2 5213 5214 Avance segun se indica sin orden particular
522 Obra Civil Directa 5221y2 5223 5224 Avance segun se indica sin orden particular
523 Administrativo obra 52.3.1 5232y3 5234 Avance segun se indica sin orden particular
53 Servicio Consultoria Hito Unico sin escalonar en avances
6 Programa Capacitacion & Investigacion 6.1 6.2|6.3y6.4 Avance segun se indica sin orden particular
6.1 Pruebas / Experimentos 61.1y2 Desglosar més el Ap.rgbar pruebas Primer hito esta claramente estable_mdo, el resto de ideas que surjan se
subentregable adicionales deben proponer, aprobar y luego ejecutar
N N Desglosar més el Factibilidad de . Avance por hitos hasta contar con distintos subplanes que adapten mejor
6.2 Tropicalizacién / Investigacion Revision de propuestas ) , .
subentregable propuestas el sistema 6 lo mejoren
6.3 Capacitacion Ejecutiva Desglosar mas el Conteln qu oe Memd‘o‘o.g‘a de Avance por hitos hasta ejecutar una capacitacion con éxito
subentregable capacitaciones capacitaciones
6.4 Capacitacion Técnica Desglosar mas el Conteln qu oe MetOd‘O‘O.g‘a de Avance por hitos hasta ejecutar una capacitacion con éxito
subentregable capacitaciones capacitaciones
65 Participacion en eventos Desglosar mas el Plan espectativas Resultados cuantificados Ayance por hitos hasta ganar un cliente o implementar una mejoria al
subentregable sistema constructivo
7 Plan de Lanzamiento 7.1 7.2 7.3|Avance por hitos segun sus subentregables
71 Presentaciones Formato Estructuracion contenidos definidos Avance por hitos en orden segun se indica
7.2 Estrategia Promocion Hito dnico sin escalonar en avances
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Producto PFG:

Pardmetros de medicion de acuerdo a criterios de aceptacion

COMPANIA Importadora y Distribuidora Implementada y
Operativa

Fecha.version:

15Abr10.a

% Avance en Alcance

Descripcion

Si avance se mide proporcional al real (linealmente), se redondea para abajo. La
presencia del checkbox (en el mapa de la EDT) indica que se comenzd a trabajar.

EDT Entreg ables 25 50 75 El avance por hitos se explica en esta columna.
7.3 Papeleria oficial disefios graficos %o;\rzeanctg)snes Encargada Avance por hitos en orden segun se indica
74 Sitio Web local Hosting D\agramacip"n y contenidos definidos Avance por hitos en orden segun se indica
Estructuracion
8 Acta de Configuracion & Funcionamiento Operativo 8.118.21,2y3 8.2.4 Avance segun los hitos indicados hasta terminar el timo 25% con el
subproducto 8.3
8.1 Estructura organizativa y modelo de gestion 8.1.1 8.1.2 Avance por hitos en orden segun se indica
8.1.1 Organigrama Hito Unico sin escalonar en avances
8.1.2 Roles y responsabilidades Directivas y Gerenciales Hito dnico sin escalonar en avances
8.1.3 Relaciones conflictivas con procesos Hito dnico sin escalonar en avances
8.2 Descripcion de operacién por area funcional 821y2 8.2.3 Avance de acuerdo a estos hitos, donde el 8.2.4 toma el Gltimo 50%.
8.2.1 Objetivos ejecutivos Hito dnico sin escalonar en avances
8.2.2 Funciones generales 8.2.2.1 8222 Avance por hitos en orden segun se indica
8.2.21 Alcance requerido por Plan de Trabajo I—iuncwones requeridas Fluncioln‘es deseras | Funciones a\\/ne‘adas § Avance por hitos en orden segun se indica
filadas ejemplificadas marco estratégico
8.2.2.2 Mecanismo evaluacion periodica Indicadores Metas E:{ZCQSOS para recopilar Avance por hitos hasta que sea aprobado el mecanismo definido
8223 Formato para presentar Plan de Trabajo Hito dnico sin escalonar en avances
823 Relaciones interdepartamentales estratégicas Relaciones identificadas Efectg‘de importancia |Propuestas para fortalecer |Avance por hitos segiin se indiga hasta contar con ilnstrumento'sly
cuantificado procesos procesos concretos que potencien el alcanzar objetivos estratégicos
8.24 Manuales laborales 8.24.1 8242y3 8244 Avance por hitos en orden segun se indica
8.3 Marco para gestion de proyectos 8.3.1 8.3.2 8.3.3 Avance por hitos sin un orden particular.
8.3.1 Politicas y procesos del portafolio de proyectos Hito dnico sin escalonar en avances
8.3.2 Metodologia general basica Hito Unico sin escalonar en avances
8.3.3 Politicas de aprovisionamiento interno Hito Unico sin escalonar en avances
8.34 Mecanismos para documentar lecciones aprendidas Hito Unico sin escalonar en avances
8.3.5 Contenido para capacitaciones en APP Hito Unico sin escalonar en avances
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articipa- jecuta- oordina- evisa- utoriza

Matriz de Roles y Responsabilidades 5 _ o
N T g "gu < LN E § o
Producto PFG: COMPANIA Importadora y D|st.r|bU|dora -g S .S .g £ g L
Implementada y Operativa % 2 g g % @ §
Fecha.version: 15Abr10.a z 2 3 = § § 2
EDT Entregables g | &
1 Guia APP P-A | P-A C-E R
2 Representacion C
21 Exclusividad E P R A C
2.2 Lista precios productos C R R E R
2.3 Compromisos exportacion C-E P-R R P-R P-A | P-R
2.4 Visitas / Inspecciones C-E R R P-A R
3 Estatuto de Fundacién C
3.1 Sociedad Andnima E R R
3.2 Cuadro de mando Integral A A R R C-A
3.2.1 Rombo de la Competitividad C
3.2.11 Presentacién empresa e industria P-R P-R E
3.2.1.2 Factores que afectan competitividad C
3.2.1.21 Politicos y Legales E R R
3.2.1.2.2 Econdmicos y Financieros E R R
3.2.1.2.3 Sociales y Culturales R E R
3.2.1.2.4 Tecnolégicos R E R
3.2.1.2.5 Ambientales R E R
3.2.1.2.6 Responsabilidad Social R R E
3.21.3 Red de actores externos C
3.2.1.3.1 Rivales directos E R P P P-R
3.2.1.3.2 Rivales indirectos P-R E P P-R
3.2.1.3.3 Proveedores E R P P R
3.2.1.34 Clientes y usuarios P-R E P P-R
3.2.1.35 Complementarios E P-R P P P-R
3.2.1.3.6 Colaboradores R R E
3.2.1.3.7 Recurso Humano P-R E R
3.2.1.3.8 Reguladores R R P-R E
3.2.14 Andlisis de fuerzas competitivas E-A E-A P E-C-A
3.2.2 Marco filoséfico E-A E-A E-C-A
Cuadro de Fortalezas y Debilidades por
3.2.3 Perspectiva ' " A A CA
3.23.1 Caracterizacién de Fundadores E E E-C
3.2.3.2 Cadena de valor productos y servicios E P-R P P-C-R
3.2.4 Mapa Estratégico A A C-A
3.24.1 Objetivos por perspectiva estratégica E E P P E
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articipa- jecuta- oordina- evisa- utoriza

S = g
N T g 'g < LN E § o
COMPANIA Importadora y Distribuidora S 3 o o + S e
Producto PFG: ) o c = = o & o
Implementada y Operativa % 2 g g % @ §
Fecha.version: 15Abr10.a z 2 3 = § § 2
EDT Entregables g | 9 &
Matriz de mapas estratégicos sensibilizada
3.24.2 analizada ° ¢ ' P-R P-R P-R P-R E
Clasificacidn para rendir cuentas en
3.2.4.3 implementac?én de RS P-R P-R E
3.24.4 Supuestos y restricciones R R E
3.2.5 Contenido sintetizado del CMI C
3.25.1 Factores clave de éxito E P-R P P-R
3.25.2 Politicas Directivas Sostenibles P-R E P P P-R
3.2.5.3 Iniciativas Estratégicas E E P E
3.25.4 Diccionario de indicadores P-R P-R P E
3.255 Metas E E E
3.2.5.6 Responsables E E E
3.2.5.7 Punto de quiebre Fundadores E E E
33 Protocolo Constituyente A A R R C-A
33.1 Restricciones accionarias E E C E
Politica de administracidn de dividendos
3.3.2 beneficios ' P-R P-R E P-R
333 Protocolo familiar P-R P-R E
334 Protocolo resolucion de conflictos C
3341 Escala de prioridades E E E
3.3.4.2 Condiciones previas R R R E
3.3.4.3 Reglas basicas R R E R
3344 Metodologia R R P E
3.3.4.5 Proceso de nombramientos R R E R
3.3.4.6 Cddigo de ética E E P-R P-R E
3.3.5 Agenda y calendario directivo estandar E E E E E
4 Plan Financiero A A R C-A
4.1 Cuentas bancarias E R R
4.2 Aportes de capital P
421 Costos fijos P-R P-R E
4.2.2 Activos P-R P-R E
4.2.3 Inventario proyectos E P-R P-R
4.3 Flujo de Caja COMPANIA P
43.1 Calendario de cortes financieros E
4.3.2 Presupuesto E E P E
433 Proyeccion de ingresos E P P-R
434 Parametros financieros R R R E
4.4 Paquete solicitud financiamiento PYMES E-R-A | E-R-A| P-R P-R E-R-A
5 Catdlogo de Servicio Técnico A C-A A
5.1 Soporte Casa Matriz E P P
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Matriz de Roles y Responsabilidades 5 _ o
N T g "gu < LN E § o
Producto PFG: COMPANIA Importadora y D|st.r|bU|dora -g S .S .g £ g L
Implementada y Operativa % 2 g g % @ §
Fecha.version: 15Abr10.a z 2 3 = § § 2
EDT Entregables g | &
5.2 Soporte Técnico Basico R
5.2.1 Planificacién P E R
5.2.2 Obra Civil Directa P R E
5.2.3 Administrativo obra E P R
5.3 Servicio Consultoria P E P-R
6 Programa Capacitacion & Investigacion A C-A A
6.1 Pruebas / Experimentos P E R
6.2 Tropicalizacién / Investigacion P P-R E
6.3 Capacitacién Ejecutiva P-R E P
6.4 Capacitacién Técnica P E P-R
6.5 Participacion en eventos E P P
7 Plan de Lanzamiento C-A A A
7.1 Presentaciones P-R E P-R
7.2 Estrategia Promocidén E P-R R R P-R
7.3 Papeleria oficial E P-R P R
7.4 Sitio Web local R E R
Acta dg Configuracion & Funcionamiento A A C-A
8 Operativo
8.1 Estructura organizativa y modelo de gestion P-R P-R P P E
8.2 Descripcion de operacién por area funcional E-R E-R R E-R
8.3 Marco para gestion de proyectos P P E

P: El que participa no tiene responsabilidad sobre los resultados ni detalles del entregable, sélo ayuda a su ejecucion.

E: El que ejecuta es el responsable de realizar la actividad. Si hay mas de un ejecutor, es porque se debe realizar
entre esas personas simultdneamente.

C: Sélo un coordinador puede haber por entregable; es quien administra las comunicaciones y se asegura que todo
proceda segun lo planeado.
R: El que revisa se hace co-responsable de los detalles del contenido del entregable, pero no ejecuta trabajos
necesarios para llegar a este.

A: El que autoriza acepta el entregable, lo oficializa como finalizado y se convierte en el principal responsable de sus
resultados, mas no de los detalles y trabajo requerido para obtenerlo.
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Familiares

Intervencion
terceros

Administracion
Finanzas

Cumplimiento
responsabilidades

Accionarios

Clientes /
Usuarios

Temores
Justificables

Desinformacion

Experiencias
negativas

Incredulidad

+ Técnicos

Disefo /
Planificacion

Inspeccion

Constructivos

]

Circunstanciales

Accidentales
prevenibles

Accidentales
inevitables

Condiciones
Naturales




Anexo #11: Matriz de Impacto ampliada

Dacto Neels

147

Como se refleja este impacto en los objetivos del proyecto y la Compaiiia

Alcance Proyecto Tiempo Proyecto Calidad / Producto Futura Operacion
Muy bajo 0.10 Cambios menores requeridos Tiempo a perder contemplado en buffers Sin percepcion No afecta
Baio 0.5 Cambio oficial requerido, pero no afecta Extra de tiempo requerida, con nulo 6 minimo Producto 6 servicio no agrega valor | Demanda instrumento interno
J ' otros entregables impacto en ruta critica sobre lo estandar en mercado para darle seguimiento
s Eradl 0.50 Cambio oficial requerido y afecta otros | Extra de tiempo requerida, impactando ruta critica y Podria percibirse como una Demanda cambio menor en
' entregables duraciones de otros entregables desventaja competitiva menol estructura organizaciona
Alto 075 Requiere replantear muchos entregables | Atraso desproporcionado requiere una revisién de | Desventaja competitiva evidente, Demanda replanteo de
' importantes desde planificacion muchos entregables y su tiempo de ejecucion pero compensable estructura organizacional
Muy alto 1.00 Inaceptable, hay que reconsruir el plan Inaceptable, hay que reconstruir el plan del proyecto Producto o servicio se sale del El negocio no es viable

del proyecto mercado, no compite del todc
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-aceptar (no hacer nada)

planificacion propia del
proyecto

de Riesgo 0 ge a
- . Elementos EDT Estrategias Contingencias y Reservas . Respon
Condiciones Implicaciones Pl 1 |Pxl . Disparador Etapa
Fuente P afectados Acciones Respaldos Meses P sable P
F-Cumplimiento Involugradgs nose coml_pruzeten con pla[” de Implementacion se atrasa y alcance del Todos excepto 060 | 075 Transferir: este riesgo se hara del conocimiento de Simplificar instrumentos de 0.25 2 semanas seguidas sin recibir reporte oM Implementacion
P Eggﬂ?ﬂ'z%‘;ﬂes’ compiicando seguimiento y proyecto podria no cumplirse entregable 1 ’ ’ los involucrados por escrito comunicacion ’ de resultados individuales primeros 2 meses
F-Cumplimiento /  |Proceso resolucion de conflictos muy lento 6 [Protocolo resolucién de conflictos Mitigar: se encargé a D5 para que se Contratar abogado especializado en la 3 conflictos seguidos 0 en 3 meses que .
. Lo . . 3.34 0.60 | 0.75 N . 2.00 X D5 Operacion
C-Prevenibles ineficaz disfuncional responsabilice de que esto no suceda materia no se resuelven con este instrumento
Reelaborar cronograma con criterios ” N 5
I, » " - . - o ” h Duracién en 3 entregables tiene més de
GE-PIamflcacmn / Proygcmon de disponibilidad de RRHH no es  |Duraciones dg entregables en cronograma Todos excepto 085 | 050 Transferir: se soll.cnara revision y aprobacion a . de expertos 6 personas - 050 15 dias de atraso, cumpliendo con M Sequimiento
C-inevitables asertiva no son un parametro real de seguimiento entregable 1 involucrados experimentadas en temas especificos .
N calendario supuesto
aue lo ameriten
F-Cumplimiento / Agenda directiva o se respeta No se toman decisiones, implementacién se Todos excepto 0.85 | 050 r\élmgar. bL:SCar gprolbaflon ?e socios al inicio t;])lara 3 reuniones seguidas ¢ en 2 meses que oM Implementacion
C-Inevitables 9 P atrasa entregable 1 ’ ’ ocumentar y Gircliar los alrasos y responsables se cancelan sin sustituirse P
ante esta situacion siempre
3 clientes 6 usuarios potenciales con
OC-Estratégicos |Rombo competitividad o es asertivo Estryategla plrectlyay Marco Filoséfico no 322,323,324, 040 | 1.00 Transferir: se solicta respaldar Foda la investigacion evidente afinidad por Ia§ yentajas del - Operacitn
seran efectivos ni asertivos 325,4357,8 en fuentes absolutamente confiables y respaldadas Producto no se identifican con
Compafiia
OC-Gerenciales / |Soporte técnico bésico no se desarrolla Servicio técnico no cumplira las expectativas thg':L o IO§ %rlmerosl e serglnl Estados financieros no reflejan
) ; po . P P 3.2,43,56,7.2,8 | 040 | 1.00 construldos y manejados por las emprgsas eros utilidades estimadas 6 3 quejas iguales PM Operacién
Clientes Usuarios |equilibradamente (costo-beneficio) del mercado socios; para retroalimentarse de las areas mas ot :
! e de distintos clientes
.. |Matriz 6 trabajo para obtener informacion que Mitigar: consultas con Directores y otros "
GP-Planificacion/ | . ! L , . . . Repetir todos los procesos para . . " "
Seguimiento allmeqta indicadores del CMI es demasiado ~ |CMI poco préctico 32,72y8 0.40 [ 0.75 | 0.30 |empresarios exitosos sobre detalles particulares sin eleborar un nuevo CMI 2.00 2 periodos de corte sin actualizarlo PM Operacion
complicada 0
gperau\ff)s/ o Mmggr: todos los ;:jnmerusl proyectos seréanl Al primer proyecto en que se detecte un

ompanla ~~" _|Clientes desobedientes 6 desordenados Mal uso del Producto 56y8 0.40 | 0.75 0.30 consym oSy manejg 0 por las emp’?sas eros error grave de implementacion del SFU Operacion
Desinformacion / T socios; para retroalimentarse de las areas mas Producto
[Inspeccion sensil soporte
GP-Académico requenmlem'os académicos complejos, Implementacion del plan se atrasa Todos excepto 060 | 050 | 030 Mitigar: come.nzar a |mplememar p!an antes de Separar PFG dg proyecto de la 100 Cambio de contenido en EDT §0I|C|tad0 PM Planificacion

elaborados 6 poco claros entregable 1 terminar proceso académico realidad no es aceptado por socios
Mitigar: se asignaron responsables y se les cre6 un
reporte para que indiquen avances, se
. ) o ) . predefinieron pardmetros de avance en alcance, se PM tiene 15 dias de atraso mas que el o
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Anexo #13: Resumen de respuestas a cuestionarios de entrevistas

Glorielena Alvarado:
Abogada con mas de 20 afos de ejercer, amplia experiencia constituyendo

empresas y sus estatus de fundacion.

Resolucion de conflictos y conformacion de empresa:
¢ Qué considera que debe contemplar el mecanismo de resolucion de conflictos?
¢ Qué instrumentos legales existen para garantizar compromisos?

e Contemplar previsiones para casos extremos de divorcio en la empresa.

e Contemplar herramienta operativa para toma de decisiones, priorizando
entre las distintas areas que cada socio esta encargado, segun acuerdo de
todos. Deberia haber un contrato de “partnership” al que todos los socios se
apeguen. Recomendable hacer un Comité externo que ayude a definir esas
prioridades entre areas del negocio.

¢ Qué cuidados hay que tener en relacion con derechos de autor?

e Con TLC este tema es muy delicado, hay que tener un documento de casa
matriz que expresamente indique que se pueden utilizar la marca y que se
es representante de esta.

e También se puede analizar la posibilidad de franquicia. En un caso se

solicitara un volumen de ventas y en el otro un porcentaje de la utilidad.

Guillermo Brenes:

Empresario exitoso con mas de 25 afios de administrar su propia compania.

Administracién de negocios:

Estructura que recomendaria para empresa que debe manejar los siguientes
aspectos: Importacion, inventarios de productos para vender y alquilar, transporte,
mercadeo y ventas, servicio al cliente, soporte técnico y capacitacion externa,

contabilidad, y las respectivas gerencias.
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e Vendedor, técnico y capacitacion se deben integrar en una sola persona

para que pueda vender y resolver en el proceso.

e Estructura general funcional: ventas y servicio; contabilidad y financiero;

inventarios y despacho; crédito y cobro. Inventario equipo cuidados vy

manejo especial.

Sistemas de control y seguimiento operativos para cada Dpto. Documentos y

funciones requeridas en software. Herramientas e indicadores sugeridos para

resumir resultados operativos.

¢ Manejo de dineros totalmente independiente de inventarios.

Contabilidad controla todo, pero no ejecuta nada.

Hacer revision de inventarios selectivos.

Minimo 2 inventarios totales al ano.

e Reportes y reuniones semanales.
Areas tipicas de problema, controles cruzados.
e Despacho con inventarios
e Crédito y cobro con contabilidad.
e Ventas sufre cuando hay un mal servicio.

Equilibrio entre relaciones de poder y burocracia.

Revisar fisicamente facturas abiertas y documentacién créditos.

e Estructurar reportes cruzados de tal forma que apenas surjan conflictos

entre distintas lineas jerarquicas se reflejen en informes dirigidos al Gerente

General, para asi convocar a reunion, obligar a todos a resolver situacion y

darle seguimiento.

Importacion:

Posibles ciclos de importacién, contemplando carga, transporte, revision aduanal y

bodegaje.

e El que desalmacena y la naviera no necesariamente tienen que ser los

mismos, no hay mayor beneficio.
e Luego puede pasar algunos contactos.

¢, Cémo negociar con navieras y aduanas?
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e Pedir desalmacenaje anticipado al que desalmacena y a la naviera, para
que lleven contenedor del puerto al punto deseado.
¢ Queda uno solo expuesto al “semaforo”.
¢, Como identificar el arancel adecuado por pagar, como tramitarlo y como reclamar
su adecuacién?
e Que fabrica indique que hay en cada paleta, volumen y peso.
e Cada vez deben enviar la carta de que es hecho en USA.

e Indicar partida arancelaria.

Jorge Redondo:
Administrador de Empresas y Contador con amplia experiencia en ventas. Ha

laborado en varias empresas y negocios durante mas de 45 afios.

Contabilidad:
¢ Qué cuidados y controles hay que tener sobre un Contador operativo o
subcontratado?

e No dejar que maneje todos los eslabones de una cadena, encargar a
distintas personas de cada eslabon.

e Generar informes de control cruzado, interviniendo uno mismo, para
asegurarse que la documentacion de esos eslabones sean coherentes y
correctos.

¢ Auditorias en empresas mas grandes.

¢ Necesidad + oportunidad = delito
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