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RESUMEN

‘BASES PARA EL DISENO DE UNA METODOLOGIA DE GERENCIA DEL
CONOCIMIENTO EN PLANIFICACION DE PROYECTOS (CASO DE ESTUDIO:
PROYECTO DE CONSTRUCCION DE APARTAMENTOS EN EL AREA
METROPOLITANA DE CARACAS).

Elaborado por Roselyne Toledo

Tutor: Estrella Bascaran. Caracas Diciembre 2005.

Siguiendo la metodologia de Gerencia de Proyectos, PMBOK del PMI;: se
estudiaron técnicas, para evaluar y detectar fallas en el ciclo de vida de un
proyecto, uno de los procesos presentes en este ciclo, el cual es la planificacion,
un proceso crucial en todo evento del ser humano. El presente trabajo presenta
las lecciones aprendidas en planificacion del proyecto “Plaza La Boyera Suites”,
realizado por la empresa Concalpro. Para obtener e identificar las lecciones
aprendidas, esta investigacion se bas6 en la aplicacion de la Gerencia del
Conocimiento. Este proyecto se realizé en cuatro fases: 1) Documentacion, que
comprendid la recoleccién de toda la documentacién existente del proyecto en
estudio para conocer y precisar la informacién basica del mismo; 2) Desarrollo del
Instrumento, fundamentado en los conocimientos teodricos del PMI sobre
planificacién; 3) Aplicacién del Instrumento, mediante una entrevista abierta a
cada uno de los integrantes del equipo del proyecto, y, 4) Desarrollo de
conclusiones y recomendaciones, en donde se identificaron las fallas en
planificacion y su impacto negativo en la ejecucion del proyecto, para resefar las
lecciones aprendidas. La realizacion de este trabajo contribuye con la empresa
en asegurar que se realicen ciertas acciones en los procesos de planificacién y
evitar repetir errores en planificacion que ayuden a construir el éxito en la

ejecucion del proyecto basado en las propias experiencias pasadas.

Palabras claves: Gerencia del Conocimiento, Procesos de Planificacion,
Lecciones Aprendidas.
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INTRODUCCION

La presente investigacion surge como una necesidad de evaluar el proceso de
planificacién del proyecto de construccion “Plaza La Boyera Suites” realizado por la
empresa Concalpro, el cual presentd dificultades en el manejo de sus actividades

durante la ejecucion del proyecto, que incidieron en los tiempos y costos del mismao.

Con base en la planificacion original del proyecto, esta investigacion busca
establecer las causas de las desviaciones, utilizando metodologias de gerencia del
conocimiento, aplicadas a las areas de conocimiento de la direcciéon de proyectos,
para determinar las posibles lecciones aprendidas que permitan mejorar el
desempeniio de la empresa, para su aplicacion a futuros proyectos.

El presente trabajo esta dividido en los siguientes capitulos:

El capitulo 1 expresa el planteamiento de la problematica, la justificacion y objetivos
del proyecto de investigacion, el marco metodoldgico y los resultados que se esperan
obtener al finalizar la investigacion.

En el capitulo 2 se presenta el marco teérico y conceptual en donde se describe la

teoria que sustentara el desarrollo de la investigacion.

E} capitulo 3 describe los aspectos organizacionales de la empresa, tales como:
resefa historica, mision, vision y estructura organizacional de la empresa. Al igual, se
describe en detalle las responsabilidades y roles de cada uno de los participantes del
proyecto y el departamento encargado de la realizacion del mismo.




El capitulo 4 constituye el desarrollo y analisis del proyecto, con hase principalmente

en el analisis de la planificacion del proyecto (caso de estudio) y en la identificacion
de las lecciones aprendidas.

En el capitulo 5 se hacen las consideraciones sobre el cumplimiento de los objetivos
y consideraciones adicionales sobre la evaluacion del proyecto.

Finalmente, se muestra una serie de conclusiones y recomendaciones que le

serviran como sugerencias en materia de planificacion de proyectos a la empresa
Concalpro.
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CAPITULO 1
PROPUESTA DE PROYECTO

1.1. Planteamiento y Delimitacion de la Problematica

1.1.1. Sintomas y Causas

Concalpro (La Empresa) es una empresa dedicada a prestar servicios de
Ingenieria y Construccion, que en los ultimos afios ha manejado importantes
proyectos en Venezuela como en el exterior (Miami, Estados Unidos de
Norteamérica). Por tratarse de una empresa joven, la gerencia general ha detectado
la necesidad de reforzar sus conocimientos y habilidades en planificacion de
proyectos, y asi tener bases muchos mas solidas para manejar y controlar sus
proyectos, especialmente en tiempo y costos de ejecucion.

Dentro de los proyectos, de construccion de apartamentos, que la empresa ha
realizado recientemente, se encuentra la construccién de un edificio de apartamentos
en el Este de Caracas, constituido por 135 apartamentos tipo suites. La gerencia del
proyecto detectdé que este proyecto presentd varios inconvenientes, durante su
ejecucion, que influyeron negativamente en los resultados del mismo, de los cuales
se supone que se deba a aspectos relacionadaos con la planificacidn, paor lo cual se
ha solicitado, como parte de este trabajo de investigacion, realizar una evaluacién de
todo la relacionada con la planificacion del proyecto.
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1.1.2. Prondstico

En caso de seguir con los mismos procedimientos de planificacion, la empresa

seguira incurriendo en una alta incertidumbre en la definicion de sus costos y
tiempos.

1.1.3. Control al Pronostico

Se propone, con base en la planificacion original del proyecto, establecer las
causas de las desviaciones utilizando metodologias de gerencia del conocimiento,
aplicadas a las areas de conocimiento de la direccion de proyectos, para determinar

las lecciones aprendidas que permiten mejorar el desempefio de La Empresa.

1.1.4. Pregunta de la Investigacion

¢ Cuales lecciones aprendidas podemos incluir en las planificaciones futuras de

proyectos de La Empresa, a partir de las experiencias obtenidas del analisis de un
proyecto considerado altamente representativo?

1.1.5. Sistemizacion de la Problematica

¢ Como se planifica un proyecto en la empresa?
¢, Cémo analizar proyectos con base en la gerencia de conocimiento?
¢ Cuéles son las lecciones aprendidas a identificar en planificacion en la empresa?

¢,Se puede inferir una metodologia de gerencia del conocimiento para los futuros
proyectos de la empresa?




1.2. Justificacion del Proyecto de Investigacion

Segun Méndez (2001), “las motivaciones practicas se manifiestan en el interés
del investigador por contribuir a la soluciéon de problemas concretos que afectan a

organizaciones empresariales, publicas o privadas”.

En linea con lo expresado por Méndez, la investigadora busca, con este Trabajo
Especial de Grado, contribuir con el mejoramiento del desempefio en la planificacion
de los proyectos que ejecuta la empresa.

La investigadora, en linea con el otro razonamiento de Méndez para una
justificacion practica, busca acrecentar y mejorar sus conocimientos en el area de

planificacion en gerencia de proyectos.

Siendo mas especifico respecto a las motivaciones practicas de la investigadora
por contribuir a la solucién de problemas concretos de planificacién de proyectos que
afectan a La Empresa, es importante realizar una evaluacion post-facto de un
proyecto en su fase de planificacion, ya que aportaria mejoras a los siguientes
proyectos de este tipo que pretenda llevar a cabo una empresa. (Rivero, 2003). Ello
permitira:

e Identificar o verificar la correcta aplicacion de estos procesos en proyectos
futuros.
e Aportar lecciones aprendidas que ayudaran a La Empresa a identificar

deficiencias en sus procesos de planificacion.

La combinacion de las directrices del Project Management Institute y de las
metodologias de gerencia del conocimiento, busca soluciones concretar para ayudar
a mejorar el proceso de planificacion de proyectos de esta empresa, permitiéndole

identificar y corregir errores (lecciones aprendidas) y pasos obviados en la
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planificacion, que de alguna manera tendrian una influencia negativa en la ejecucion
exitosa del proyecto.

1.3. Objetivos del Proyecto de Investigacién
1.3.1. Objetivo General

Aplicar la metodologia de gerencia de proyectos en la deteccion de lecciones

aprendidas, con base en un proyecto de construccion de apartamentos.

1.3.2. Objetivos Especificos

o Realizar el diagnéstico de la situacién del proyecto programado vs.
ejecutado.

. Realizar un ejercicio de gerencia del conocimiento, con hincapié en la
identificacion de lecciones aprendidas, para mejorar la gestion en la
planificacion de proyectos de la empresa Concalpro que ayuden a

mejorar las desviaciones en tiempo y costo que presenten sus proyectos.

1.4. Marco Metodolégico

Tipo de Investigacion

El presente estudio queda enmarcado dentro de la investigacion evaluativa, ya

que se determinara de manera sistematica la calidad de planificacion de un proyecto.
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Fases de la Investigacion

Documentacion:

El trabajo de investigacion se inicia con la recoleccion de la documentacion del
proyecto mediante revision de expedientes, informes, reportes, planos u otros
documentos referentes al proyecto a fin de conocer y precisar la informacion basica

(Actividades del proyecto, Cronograma de actividades, Presupuesto del proyecto
entre otros).

Desarrollo del Instrumento para la Entrevista:

Basandose en la metodologia del PMI, a través del PMBOK, se desarrolla el
instrumento de evaluaciéon (ver anexo A) que permitira analizar los procesos de
planificacion del caso en estudio para cada una de las areas de conocimiento de la
gerencia de proyectos.

Aplicacion del Instrumento de Evaluacion:

La aplicacion del instrumento de evaluacion se llevé mediante una entrevista
abierta a cada uno de los integrantes del equipo de proyecto, quienes habian
participado activamente en la planificacion del proyecto durante el afio 2002.

Los resultados dados por la entrevista se analizaron para detectar la presencia
de fallas en cada uno de los procesos de planificaciéon, para luego identificar las

lecciones aprendidas para cada proceso.

Desarrollo de Conclusiones y Recomendaciones:

Una vez identificadas las fortalezas y fallas en la planificacién, y su impacto
negativo sobre la ejecucion del proyecto, se desarrollaron una serie de conclusiones
y recomendaciones que le serviran como sugerencias en materia de planificacion de

proyectos a la empresa Concalpro.
15




1.5.- Resultados Esperados

Al concluir esta investigacion, se sugirid6 algunas recomendaciones o
planteamientos a la empresa Concalpro, para mejorar las areas en donde se

encuentren problemas de la fase de planificacion de los proyectos similares.

1.6. Consideraciones éticas

El coédigo de ética profesional del Colegio de Ingenieros, regido por la ley de
ejercicio profesional, expresa como abordar, desarrollar y aplicar los conocimientos
adquiridos en la disciplina, cumpliendo con la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela, las leyes organicas, reglamentos, ordenanzas y normas
nacionales, regionales y locales inmersas en toda actividad profesional que

corresponda a dar respuestas tanto al sector publico como privado.

Ademas de las consideraciones tomadas para el alcance de este trabajo, en
cuanto a la confidencialidad de la informacién suministrada por la empresa, también
seran respetadas las consideraciones éticas dictadas por el “Project Management
Institute" (PMI) (2004). (p. 1-9)

De acuerdo al codigo de ética de los miembros del “Project Management
Institute” (PMI) (2004), (p.1), los profesionales dedicados a la Gerencia del Proyecto
: deben comprometerse a:

e Mantener altos estdndares de una conducta integra y profesional.
e Aceptar las responsabilidades de sus acciones.

e Buscar continuamente mejorar sus capacidades profesionales.

e Practicar la justicia y honestidad.

e Alentar a otros profesionales a actuar de una manera ética y profesional.

—



i

Algunas obligaciones profesionales indicadas por el Project Management
Institute, (PMI) (2004) (p.2) que son particularmente aplicables a este trabajo son:

Profesionalmente el comportamiento seguido durante esta investigacion estara
enmarcado en los siguientes enunciados:

Revelar completa y oportunamente cualquier conflicto profesional.

Respetar y proteger apropiadamente los derechos intelectuales de otros;
revelar y reconocer apropiadamente las contribuciones profesionales,
intelectuales y de investigacion de otros.

Procurar mejorar sus capacidades, habilidades y conocimientos

profesionales, y dar a conocer sus calificaciones profesionales de forma
sincera y certera.

Para la presente investigacion se consideran los siguientes principios y valores:

Se mantendra la confidencialidad de la informaciéon contenida en la presente

investigacion relacionada con la empresa en estudio

Se realizara un trabajo profesional que refleje la veracidad de los analisis y

resultados del estudio.

Se respetara la propiedad intelectual y los derechos de autor de los creadores de

las investigaciones documentales que sirven de apoyo a esta investigacion.

17




CAPITULO 2
MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Marco Tedrico

Segun Mendez (2004), “el marco tedrico tiene dos aspectos diferentes. Por
una parte, permite ubicar el tema objeto de investigacioén dentro del conjunto de
las teorias existentes, con el propésito de precisar en cudl corriente de

pensamiento se inscribe y en qué medida significa algo nuevo o complementario”.

Por otra parte, “el marco tedrico es una descripcion detallada de cada uno
de los elementos de la teoria que seréan directamente utilizados en el desarrollo de
la investigacion. También incluye las relaciones mas significativas que se dan
entre esos elementos teoricos”.

2.1. Gerencia de proyectos

2.1.1. Factores de éxito de la Gerencia de Proyectos

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo del proyecto debe:

e Seleccionar los procesos apropiados dentro de los grupos de
procesos de la direccion de proyectos que sean necesarios para
cumplir con los objetivos del proyecto.

e Usar un enfoque definido para adaptar las especificaciones del
producto y los planes de tal forma que se puedan cumplir los
requisitos del proyecto y del producto.

e Cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades, deseos y
expectativas de los interesados.

e Equilibrar las demandas concurrentes de alcance, tiempo, costos,
calidad, recursos y riesgos para producir un producto de calidad.




2.1.2. Fases de la Gerencia de Proyectos

Un proyecto presenta varias fases en su ciclo de vida. La figura 1 muestra
cada una de estas fases y las actividades que comprende; comenzando por
la fase de arranque o inicio, luego una serie de actividades que se pueden
agrupar en una fase intermedia y finalmente el cierre, la curva representa el
nivel de esfuerzo que se tiene que considerar en cada una de estas fases en
relacion al tiempo.

Fase de Fases Intermedias Fase de
Arranque Terminacion
A | Estudio conceptual
Estudio factibilidad /‘_\
Plan de Negocios P
Esfuigrzo .
Etapa de Ejecucion
Ingenieria de

Detalle,
Construccion

Etapa final, Puesta
en Marcha,
[ntroduccion al
mercado

B
o

Tiempo

Figura 1.Ciclo de vida de un proyecto
Fuente: Palacios, 2003

2.1.3. Procesos en la Gerencia de Proyectos

De acuerdo con el diccionario El Pequefio Larousse llustrado 1,997 un
procesa es “ el método G sistema adoptado para llegar a un
determinado fin”. El equipo de proyecto es quien esta a cargo de ejecutar

los procesos de direccién de proyectos.

Segun PMBOK, los procesos de la direccion de proyectos tienen interfaces
bien definidas y representan guias para aplicar los conocimientos vy

habilidades apropiados a la gestion de un proyecto, su aplicacion es
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repetitiva y en muchos casos son reiterados y revisados durante el proyecto.
El director y el equipo son responsables de determinar qué procesos seran
utilizados, quién los usara, y el grado de rigor de ejecucién de esos procesos
para alcanzar el objetivo deseado del proyecto.

La figura 2 muestra los procesos de direccién de proyectos:

Seguimiento y Control

Figura 2. Procesos de Direccién de Proyectos. (PMBOK, 2004)

e Grupo de Procesos de Iniciacion: Define y autoriza el proyecto o una

fase del mismo.

e Grupo de Procesos de Planificacion: Define y refina los objetivos, y

planifica el curso de accién requerido para lograr los objetivos y el
alcance pretendido del proyecto.

e Grupo de Procesos de Ejecucién: Integra a personas y ofros

recursos para llevar a cabo el plan de gestién del proyecto.
e Grupo de Procesos de Sequimiento y Control: Mide y supervisa

regularmente el avance, a fin de identificar las variaciones respecto
del plan de gestidn del proyecto, de tal forma que se tomen medidas
correctivas cuando sea necesario para cumplir con lo objetivos del
proyecto.




» Grupo de Procesos de Cierre: Formaliza la aceptacion del producto,

servicio o resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una
fase del mismo,

2.1.4. Procesos de Planificacion en Gerencia de Proyectos

Los procesos de planificacion se ocupan de:

e Determinar los fines a obtener del trabajo (; qué se tiene que hacer?).
e Cuantificar los medios y recursos necesarios (¢,c6mo se va a hacer?)
e Evaluar el tiempo que tomara hacerlo (i cuando se va a hacer?)

¢ Evaluar las alternativas de inversién requerida (¢ cuanto va a costar?)

e Definir el lugar mas indicado para hacerlo (¢ dénde va a ser?)

Tabla 1. Importancia de la planificacion pos area de conocimiento

Area Inicio | Planificacion |I+P | Total e
area
megracién 1 1 3 [33,33%
Alcance 1 2 3 5 160,00%
Tiempo 4 4 5 |80,00%
Costo 3 3| 4 [75,00%
Calidad 1 1 3 |33,33%
RRHH 2 2| 3 |66,67%
Comunicaciones 1 1 4 |25,00%
Riesgo 5 5 6 |83,33%
Procura 2 2 6 [33,33%
L Total| 1 21 22 | 39 |56,41%

De acuerdo con lo pautado por el PMBOK también se pueden identificar las
areas de especial atencion en la planificacion del proyecto, a través de la

medicion de la proparcion de las actividades de las areas del conacimiento
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destinadas al proceso de planificacion. El resultado de este conteo se
muestra en la tabla N° 1

Las areas del conocimiento que corresponden a los denominados procesos
principales de la planificacién de proyectos son Alcance, Tiempo, Costo,
Riesgo y RRHH ya que su correcta planificacion incide directamente en las
caracteristicas finales del proyecto a ser ejecutado, mientras que Ia
planificacion de las areas de Calidad, Comunicaciones y Procura
dependen de la organizacidon que ejecuta el proyecto.

Si bien la puntuacion del area del conocimiento denominada Integracion es
una de las mas bajas; es importante resaltar que, su funcién es primordial
para que el resultado obtenido en las otras areas sea integrado con las
anteriores.

Es importante resaltar que las otras areas no son menas impartantes que las
denominadas principales, porgue su importancia radica en la correcta
gjecucion y cierre del proyecto por ser sus actividades preponderantes en
estas etapas.

Segun el PMBOK, el grupo de procesos de planificacién ayuda a recoger
informacién de varias fuentes de diversos grados de completitud y confianza.
Los pracesas de planificacidn desarrallan el plan de gestidn de proyecto.
Estos procesos tambien identifican, definen y maduran el alcance del
proyecto, el costo del proyecto y planifican las actividades que se realizan
dentro del mismo.

La planificacion es un proceso repetitivo y continuo. El plan de gestion del
proyecto se elabora de manera gradual a medida en que se realicen las
actualizaciones de los procesos.

El equipo del proyecto debe involucrar a los interesados en la planificacion
del proyecto, ya que éstos tienen habilidades y conocimientos que pueden
ser aprovechadas en el desarrallo del plan de gestion del proyecto y en

cualquiera de sus planes subsidiarios.
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Como el proceso de retroalimentacion y refinamiento no puede continuar de
forma indefinida, los procedimientos establecidos por la organizacion
identifican cuando concluye el esfuerzo de planificacién. Estos
procedimientos se veran afectados por la naturaleza del proyecto, los limites
del proyecto establecidos, las actividades de seguimiento y control
correspondientes, asi como por el entorno en el cual se llevara a cabo el

proyecto.
Plan de Planificacion de
Gestion del Planificacion las
Proyecto del Alcance Comunicaciones

¢

o > Planificacion
: ?iimlcmn | de la Calidad
Planificacidn ehtigante e
y Estimacion
de Costos Planificacion
v de la gestion
Planificacion de Riesgo
de los
Desarrollo < Recursos
%01 Humanos Planificacion de
ronograma i6
| la Gestion de

Adquisiciones

v
Planificacion de
las
Contrataciones

L]

Figura 3. Grupa de procesos de planificacién.
Fuente: PMBOK 2004

El grupo de procesos de planificacion mostrado, en la figura 3, facilita |a
planificacion del proyecto entre procesos multiples. Estos procesos se
explican a continuacion:
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Desarrollo del plan de Gestion del Proyecto

Segun PMBOK, este proceso es de naturaleza integradora, ya que integra y
coordina todos los planes del proyecto para crear un documento consistente
y coherente.

El trabajo del proyecto debe integrarse con las operaciones diarias a la
organizacion ejecutante; debe integrarse el alcance del producto y el alcance
del proyecto. Una de las técnicas usadas, tanto para integrar los diferentes
procesos como para medir el rendimiento del proyecto a medida que se
avanza desde el inicio a la finalizacion es la gestion del valor del trabajo
realizado. El software de gestion de proyectos es otra de las herramientas

que ayuda a la integracion dentro de un proyecto.

El resultado de este proceso es el plan del proyecto, el cual es utilizado para
guiar la ejecucion del mismo, facilitar la comunicacién entre los interesados,
y proporciona un plan de referencia para la medicién del progreso y el
control del proyecto. Este debe incluir: acta del proyecto, descripcion del
alcance, WBS, estimaciones de costos, planes de referencia de medicion del
proyecto (cronograma y linea base del presupuesto), hitos, plan de gestion
de riesgo, del alcance, del cronograma, de costos, del personal, de las
adquisiciones etc.

Planificacion def Alcance
Segun PMBOK, este proceso esta basado en la definicién y control de lo que
esta o no esta incluido en el proyecto. Es este proceso se generan las bases

del proyecto.

Las salidas de la planificacion del alcance son la descripcion del alcance y el
plan de gestién del proyecto.
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La descripcion del alcance constituye la definicion de los entregables del
proyecto que cuya completa y satisfactoria entrega marca la finalizacion del
proyecto. Todos los elementos del alcance deben ser identificados vy
manejados con el detalle que sea necesario para comunicar los

requerimientas claves del proyecto a los responsables.

El plan de gestidén del proyecto describe como sera generado el alcance y
como los cambios del alcance seran integrados. Segun 1as necesidades este
plan puede se formal o informal, altamente detallado o en lineas generales.

La herramienta mas utilizada en este proceso es el juicio de expertos.

Definicion del Alcance

Segun PMBOK, comprende la subdivision de los principales entregables del
proyecto. Mejora la precision de las estimaciones de costo, duracion y

recCursos.

La adecuada definicion del alcance es critica para el éxito del proyecto, ya
que cuando hay una pobre definicion del alcance, se puede esperar que se
eleven los costos finales del proyecto, debido a los inevitables cambios que
interrumpen el ritmo del proyecto.

Una estructura detallada de trabajo (WBS) es una agrupacion de elementos
del proyecto orientada a los entregables del mismo, que organiza y define el

alcance completo del proyecto, requiere ser dominada a la perfeccion.

La descomposicion es un meétodo ulilizado para definir el alcance. La
descomposicion en niveles mas detallados depende de la duracién del
proyecto, incertidumbre involucrada, calidad de informacién disponible y las
necesidades de control. (Palacios 2003)

En la determinacién de la WBS muy poco nivel de detalle, limitara la
efectividad de la planificacion y control, y por el contrario mucho nivel de

detalle tendera a ocultar los factores significativos en el proyecto, ademas de
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incrementar los costos. No es correcto del todo en pensar que dar mucho
detalle disminuye la probabilidad de error en el control. Por lo tanto es
recomendable planificar al nivel de detalle al cual se le pueda dar un
seguimiento y controlar. (Paez 2004).

Desarrollo del Cronograma

De acuerdo con el PMBOK, desarrollar el cronograma significa determinar la

fecha de inicio y finalizacion de las actividades del proyecto.

En este proceso se analiza la secuencia de las actividades, duracion de las
mismas y los requerimientos de recursos.

Se debe incluir la descripcién de cada actividad para asegurar un comun
entendimiento.

El diagrama de Gantt es una potente herramienta de planificacién y control
sin embargo es insuficiente para acometer proyectos de cierta magnitud vy
complejidad. (Paez 2004)

Conviene secuenciar en forma precisa las actividades para darle mas

sentido realista y factibles al cronograma

El secuenciamiento puede ejecutarse con la ayuda de una computadora, o
mediante técnicas manuales. Las técnicas manuales a menudo son mas
efectivas para proyectos pequefios. Las secuencias de actividades pueden
darse por prelaciones mandatarias, cuando son inherentes a la naturaleza
del trabajo o por prelaciones discretas, cuando el equipo las establece por
que considera que es la mejor forma de hacer el proyecto, por ejemplo la
colocacidén de puertas y ventanas que a fin de cuentas no necesitan ser
entrelazadas salvo por la conveniencia de coordinacion. (Paez 2004)

Los hitos necesitan ser parte del secuenciamiento para asegurar que se
cumplan los requerimientos necesarios para alcanzarlos.
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Uno de los métodos para definir el secuenciamiento de las actividades son
los diagramas de red del proyecto, estos representan graficos esquematicos
de las actividades y muestra las relaciones légicas entre ellas.

La Tecnica de Evaluacién y Revision de Programa (PERT) es un tipo
especifico de diagrama de red. (PMBOK 2004)

La Estimacién de la duracion de las actividades es el proceso de tomar
informacion del alcance y los recursos del proyecto y luego desarrollar las
duraciones como entradas del cronograma, estas estan significativamente
influenciadas por los recursos asignados a las mismas.

Si no hay experiencia disponible, las estimaciones son intrinsecamente
inciertas y riesgosas

Planificacion y Estimacién de costos

Segun PMBOK, es el proceso necesario para desarrollar una aproximacion
de los costos de los recursos necesarios para completar las actividades del
proyecto.

Los estimados de costos no son deterministicos, son aproximaciones
probabilisticas. El estimado depende de: experiencia, tiempo, realidad
objetiva, estabilidad del entorno e informacion.

Las Técnicas y Herramientas utilizadas en este proceso son: estimacion por
analogia, determinacion de tarifas de costos de recursos, estimacion
ascendente y estimacion paramétrica entre otras (PMBOK 2004).

Un plan de gestién de costos nos indica como van a ser manejados y

controlados todos los costos involucrados en el proyecto. Para realizar esto

se debe realizar una linea base de costos que represente el presupuesto
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dividido en el tiempo, para medir, supervisar y controlar el rendimiento
general del costo en el proyecto.

El control de costo se realiza mediante las actualizaciones de las
estimaciones y acciones correctivas.

Planificacion de la Calidad.

Es el proceso necesario para identificar qué estdndares de calidad son
relevantes para el proyecto, y determinar cémo satisfacerlos.(PMBOK 2004)

La gestion de proyectos dispone de herramientas muy variadas para realizar
un plan de calidad entre ellas se encuentran: el benchmarking, el analisis
costo-beneficio, la reingenieria etc. (Palacios 2003)

Resulta conveniente comparar practicas del proyecto reales o planificadas
con las de otros proyectos, a fin de generar ideas de mejoras y de

proporcionar una base respecto a la cual medir el rendimiento. (James 2000)

Otras Herramientas adicionales de planificacion de calidad son las tormentas
de ideas, diagramas de afinidad, analisis de campos de fuerzas, técnicas de
grupo nominal, diagramas matriciales, diagramas de flujo y matrices de
priorizacion.

El proceso genera salidas como el plan de gestién de la calidad, el cual
define el control de calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora
continua del proceso del proyecto.

Segun James (2000), en el control de la calidad se especifican las métricas
de calidad que permiten medir dicho proceso y las listas de chequeos
utilizadas para verificar el conjunto de pasos necesarios para la correcta
aplicacion del proceso.
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Para asegurar la efectividad de los planes de calidad se requiere un continuo
control. Esto significa desarrollar sistemas de control a todos los niveles del
plan. Se llevan a cabo al contrario de la aplicaciéon del plan de calidad, ya
que los planes de calidad se aplican de arriba hacia abajo, mientras que los
de control y evaluacion se realizan desde abajo hacia arriba, El elemento
crucial es la generacion de datos dia a dia. Los datos recogidos y €l uso de
las herramientas de calidad ofrecen las medidas estadisticas y reales de la
actuacion de la calidad.

Planificacion de los Recursos Humanos.

Segun PMBOK, es el proceso necesario para identificar y documentar los
roles dentro del proyecto, las responsabilidades y las relaciones de
comunicacion, asi como crear el plan de gestion del personal.

Las técnicas y herramientas utilizadas en este proceso son: organigramas y
descripciones de cargos, teorias de organizacion, métodos de reclutamiento
y seleccion entre otras.

Los planificadores de recursos humanos deben tener un profundo
conocimiento de las técnicas de disefio del trabajo, de las necesidades de
funcionamiento de la organizacion —objetivos y estrategias- y ser capaces de
comunicar todo esto dentro y fuera de la organizacion,

Las salidas que genera este proceso son los roles y responsabilidades en el
proyecto, el organigrama del mismo y el plan de gestion del personal.

El plan de gestion del personal describe cuando y cédmo se cumpliran los
requisitos de recurso humanos. Este incluye: adquisicion de personal,
horarios, criterios de liberacion. Necesidades de formacion, reconocimientos
y recompensas, cumplimiento y seguridad.



Planificacién de las Comunicaciones

Segin PMBOK, es el proceso necesario para determinar las necesidades
con respecto a la informacién y las comunicaciones de los interesados en el
proyecto.

Entre las técnicas y herramientas utilizadas en este proceso se tienen:

- Analisis de requisitos de comunicaciones: analisis que se realiza para
determinar las necesidades de informacion de los interesados del proyecto.

- Tecnologia de las comunicaciones: metodologias utilizadas para transmitir
la informacion.

La salida de este proceso es el plan de gestion de las comunicaciones, éste
incluye los requisitos de comunicaciones de los interesados, la informacion
que debe ser comunicada, personas responsables de comunicar la
informacion, personas que recibiran la informacién, metodos o tecnologias
para transmitir la informacion entre otros.

Planificacion de la Gestion de Riesgos

Segun Palacios (2003), la gestion del riesgo incluye los procesos:
identificacién del riesgo, analisis cualitativo y cuantitativo de riesgos, y
respuesta a los riesgos.

En la identificacién de riesgos se debe involucrar todas las areas del
proyecto. Los riesgos méas comunes son:
¢ Inclusion de méas actividades de las que se tenia planificado.
e Retrasos producidos por huelgas, falta de materiales, mal tiempo,
repeticion de trabajos etc.
e Cambios por la impredecibilidad de los precios, accidentes, entre
otros.
De acuerdo a el PMBOK, las técnicas para identificar riesgos generalmente

son: listas de chequeos, diagrama de causa y efecto, y juicio de experto.
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Los analisis cuantitativo y cualitativo de riesgos comprenden técnicas vy
métodos para calificar al riesgo, esto implica estimar la probabilidad de
ocurrencia del riesgo y el impacto en los objetivos propuestos del proyecto.
Las técnicas utilizadas son: valor esperado, simulacion, analisis estadistico,
arboles de decision y juicio de expertos.

Las respuestas a los riesgos parten del desarrollo de una metodologia de
accion y prevencion, entre las cuales se encuentran: planificacion de
contingencias, alternativas y estrategias, aseguramiento y subcontratacion.

La planificaciéon de gestién de riesgo genera plan de gestion de riesgos, el
cual describe como se estructurara y realizara la gestidn de riesgos en el
proyecto. El plan incluye: metodologia, roles y responsabilidades,
preparacion para el presupuesto, periocidad, categorias de riesgos, matrices
de probabilidad e impacto, seguimiento, planes de contingencia, respuesta a
riesgo etc.

Planificar las compras y adquisiciones

De acuerdo con el PMBOK, es el proceso necesario para determinar qué
comprar o adquirir, y cuando y como hacerlo. Las técnicas y herramientas
utilizadas para realizar este proceso son: analisis de fabricacién propia o
compra, juicio de expertos, y tipo de contratos.

La salida de este proceso es el plan de gestion de las adquisiciones, el cual

describe como seran gestionados los procesos de adquisicion, desde el
desarrollo de la documentacién de adquisicion hasta el cierre del contrato.
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Planificar la Contratacion

Segun el PMBOK, es el proceso necesario para documentar los requisitos
de los productos, servicios y resultados, y para identificar a los posibles
vendedores.

En este proceso se utilizan formularios estandar, los cuales Incluyen
contratos estandar, descripciones estandar de articulos a adquirir, acuerdos
de no divulgacién, lista de control de criterios de evaluaciéon de propuestas o
versiones estandarizadas de todas las partes de los documentos necesarios
para solicitar ofertas y el juicio de expertos.

Los resultados generan los documentos de adquisicion y los criterios de
evaluacion.

2.2. Gerencia del Conocimiento

El término gerencia del conocimiento fue introducido por primera vez en 1986, en
una conferencia europea de gerencia (American Productivity and Quality Center,
1996 c.p. Baker y Badamshina). Desde ese entonces se ha convertido en un tema
crucial para las organizaciones.

Antes de profundizar un poco sobre gerencia del conocimiento, es Util tener un
buen entendimiento de lo que es conocimiento. Conocimiento es definido por
Peter Druker como ‘“Informacién que cambia algo o a alguien, por razones
favorables para realizar acciones o por necesidad individual (o grupal) para que
estas acciones sean mas competentes o efectivas’. (Peter Druker, c.p. Baker)

La definicion de gerencia del conocimiento de Sydanmaaniakka (2000) fue
criticada por hacer parecer a la gerencia del conocimiento como un grupo de

pasos mecanicos y secuenciales; y por indicar que su enfoque y atencién es
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unicamente sobre herramientas de conocimiento explicito, y no de conocimiento
tacito.

Otra definicion de gerencia del conocimiento ve la gerencia del conocimiento
como “entrega del correcto conocimiento a las personas correctas en el tiempo
adecuado”

Gerencia del conocimiento es la identificacion, optimizacion y gerencia activa del
capital intelectual, en la forma de conocimiento explicito, soportado por en
herramientas o por el conocimiento tacito. (Snowden ,2000 c.p. Baker)

Standards Australia (2003) expresa “la gerencia del conocimiento es una
multidisciplina cercana a mejorar los objetivos de una organizacion, haciendo en
mejor uso del conocimiento. Esto involucra el disefio, revisién, e implementacion
de procesos sociales y tecnolégicos para mejorar la aplicacion del conocimiento,
de acuerdo al interés colectivo de los “stakeholders”.

Steward (1997), expresa que “La funcion de los lideres es contener y retener el
conocimiento para que se convierta en propiedad de la firma (organizacion). Eso
es la Gerencia del Conocimiento.

Como las anteriores, alternativas definiciones han sido propuestas para intentar
mejorar la captura de las complejidades de gerencia del conocimiento, ya que aun
existen discusiones acerca de la visién y definicion de la gerencia del
conocimiento.

Sin embargo Baker nos precisa y da una buena aclaracion, acerca de gerencia
del conocimiento: La gerencia del conocimiento no es tecnologia o una disciplina
dada. La gerencia del conocimiento es solo una perspectiva para implementar un
cambio organizacional; el cual es obtenido por las personas por medio del registro
de conocimiento (como opuesto al dato) y compartirlo entre ellos. Esto hace
pensar a la gerencia del conocimiento como una teoria de cambio, que apalanca
el capital intelectual de una organizacion.
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Importancia de la gerencia del conocimiento

El ambiente de negocios de hoy en dia es caracterizado por continuos, frecuentes
y radicales cambio.

Tal clima volati demanda una nueva actitud y aproximacion dentro de las
organizaciones, permitiendo que las acciones sean anticipadas, adaptables y
basadas en un ciclo rapido de creacion.

Algunos de los cambios actuales que enfrentan las organizaciones incluyen:

= Un enfasis creciente en la creacion de valor y mejoramiento del servicio para
el cliente.

= Unincremento del mercado competitivo con una elevada rata de innovacion.

= Una reduccién de los ciclos de tiempos de produccién y de desarrollo de
productos.

= Una necesidad de adaptacion de las organizaciones debido a los cambios de
reglas y restricciones en los negocios.

= Un requerimiento para operar con un reducido nimero de activos (personas,
inventarios, instalaciones, etc.)

= Una reduccién en la cantidad de tiempo empleado para la adquisicién de
nuevo conocimiento, y

= Cambios en la direccion estratégica y movilidad laboral que conduce a
perdidas de conocimiento.

[

Por otro lado, la constante evolucién en las preferencias y necesidades de los

clientes, impulsa a los gerentes a ahondar profundamente en estas necesidades y

preferencias, para asi obtener retroalimentaciones que permitan mantener

competitiva a la organizacion.

Como las organizaciones, cada vez tiende a ser mas complejas y la informacion

es cada mas accesible con mayor rapidez y facilidad; los gerentes, que piensan
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anticipandose a los hechos, han aumentado su preocupacion por como permitir
que el conocimiento fluya libremente y como controlar y manejar este vital flujo de
informacion y la tecnologia al mismo tiempo.

La aplicacion cuidadosa del conocimiento, como otro activo, puede conducir a
mejores decisiones, particularmente, en el mismo nivel del trabajo. Estas no son
decisiones hechas por expertos estrategas, que enriguecen o quiebran una
compafiia, sino que son el resultado de la suma total de el dia a dia hacen tomar

decisiones que afrontan los retos de la organizacioén.

Las mejores decisiones son archivadas para gastar menos tiempo en grupos de
informacion y mas en los procesos creativos.

Los sistemas de soporte de decisiones ayudan al analisis, pero aun son
manejados por la habilidad de encontrar informacion relevante.

Segun Baker, la gerencia del conocimiento proporciona las herramientas para:
* [ncrementar el acceso a la informacidn relevante
* Facilitar la colaboracion y compartimiento de conocimiento
* Contener el conocimiento institucional

»  Cortos ciclos de vida

Tener un buen manejo de la gerencia del conocimiento da como resultado:
» Reduccion de costos
= Alta calidad en los productos, en las decisiones y recomendaciones.
= Incremento de la productividad

Balaji B. expresa que la gerencia del conocimiento trae beneficios a la
organizacion como: mejor y mas rapida innovacién, mejora de servicio del cliente,
reduccion de las pérdi&as de conocimiento, e incremento en la mejora de la
productividad. Estos son los beneficios los cuales tendran un impacto sobre la
manera en que una organizacion piensa y opera para mejorar sus objetivos, por
ejemplo calidad en: educacion, productos y servicios.
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En otras palabras, la difusiéon veloz de conocimientos, crecimiento del
conocimiento colectivo lapsos reducidos, personal productivo: he aqui las razones
claves en la gerencia del conocimiento.

2.2.1 Lecciones Aprendidas

La definicion de lecciones aprendidas esta intimamente ligada a la explotacion

de las experiencias vividas en una organizacion.

Algunas organizaciones usan el término “lecciones aprendidas” para describir

la manera en que ellos evitan repetir errores, o asegurar construir el éxito en
base a lo pasado. (Collison)

Segun la NASA (National Aeronautics and Space Admistration), las lecciones

aprendidas son el conocimiento obtenido de experiencias pasadas, para ser

aplicado en los actuales y futuros proyectos. Su intenciéon es evitar la
repeticion de fallas y contratiempos pasados, como también la habilidad para
compartir observaciones y mejores practicas. Estas son utilizadas como un
recurso para buscar facilitar la temprana incorporacién de mejores practicas en
seguridad, fiabilidad, mantenibilidad, calidad y procedimientos dentro de una
organizacion.

Las lecciones aprendidas pueden ser agrupadas en varias maneras, con el
objetivo de permitir el acceso al usuario en su area de interés. Pueden
agruparse, por ejemplo segun:

= Rol (gerencia, ingenieria en sistema, ensayos, etc.)

= Categoria (adquisicion, entrenamiehﬂfo_éd,' herramientas, etc.)
* Fases del ciclo de vida del proyecto.

* Tipo de proyecto.

36




Se debe determinar con claridad que es lo que se quiere lograr con la iniciativa
de la leccion aprendida. Solo después, se puede determinara quienes son las
personas que necesitan ser involucradas, que informacion se necesita, y como

estas lecciones aprendidas seran mejor desarrolladas para su utilidad.

Las lecciones aprendidas es una iniciativa de calidad, es una iniciativa de
seguridad y de cultura.

Las lecciones aprendidas son una herramienta poderosa para la planificacion
estratégica.

Decision Systems, Inc. (2004), expresa que un elemento critico en la
determinacion de la utilidad de las lecciones aprendidas es el disefio
fundamental con el cual la informacién es generada y registrada. La leccién
aprendida debe ser mas que un reporte narrativo de lo que pasd, con

sugerencias subjetivas de como la ocurrencia de nuevo puede ser evitada.

Por ejemplo, en una operacion un modelo relevante que en donde muchas
condiciones se encuentran para una accion humana para precipitar retrasos
en la produccion. Uno puede descubrir que cuando se mantiene la ocurrencia
de problemas, cada uno tiene diversas inacciones asociadas con el problema,
cosas que no fueron hechas para evitar el problema. Cuando estos modelos
son visibles y cuantificados, ellos proveen nuevo conocimiento que soporta

una mejor planificacion, control y toma de decisiones.

Hay diferentes tipos de objetivos que dirigen la implementacion las lecciones
aprendidas. Algunas organizaciones estan buscando lecciones aprendidas
para proveer a sus sistemas de informacion sus reportes de problemas. Para
el cumplimiento de asuntos y proteccié_n/fegal, estas organizaciones buscan

retener un registro de cada problema y la solucién descubierta.

Algunas organizaciones quieren usar las lecciones aprendidas como una

libreria de experiencia para que sus usuarios puedan hojear para ganar
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conocimiento operacional. Esto es hecho, por supuesto, en un intento para

maximizar el valor y costo-beneficios de las lecciones.

Algunas organizaciones ven las lecciones aprendidas como un sistema que es
una manera preactiva de propagacion de conocimiento alrededor de la
organizacion. Estas organizaciones reconocen que el tiempo gastado en
investigar problemas y el resultado de nuevas soluciones que son
descubiertas, son sin sentido, al menos que estas soluciones se introduzcan
en las manos de alguien que las necesite y tenga autoridad para tomar una
accion. (Decision Systems, Inc., 2004)

Mas alla del tradicional valor de las lecciones aprendidas, muchas
organizaciones ven el potencial de la tendencia contenida dentro de estos
reportes para juntar en un gran mapa mental del modelo operacional. Con esta
capacidad de vision, los gerentes ejecutivos pueden manejar mejor las
operaciones, estrategias y objetivos de la organizacién.

La informacion es solo poderosa si ésta es (1) organizada, (2) asociada y (3)
accesible a los usuarios que necesitan la informacion.

Ciclo de las lecciones aprendidas

Segun Heijst, en las organizaciones las lecciones aprendidas se rigen por un

ciclo continuo, el cual esta constituido por los siguientes pasos:

Paso 1: Aprendizaje de las lecciones durante el trabajo

Cada vez mas personas reflexionan sobre la manera de cémo ellos hacen su
trabajo: “¢Estoy haciendo esto t’:\ie la manera correcta?, ¢Por qué me
equivoqué? ¢ Por qué trabajamos exc\:epcionalmente bien en este periodo, pero
en otros periodos no?”. Atendiendo las respuestas a estas preguntas, el
trabajador adquirird nuevas lecciones aprendidas.

38




Paso 2: Recoleccidn de las lecciones aprendidas de los trabajadores

Las lecciones aprendidas adquiridas individualmente no son de mucho valor
para la organizacidon, aun si ellas permanecen con los trabajadores
individualmente. Por lo tanto, las organizaciones deberian tener mecanismos
para identificar y recoger las lecciones aprendidas individuales para colocarlas

disponibles a toda la organizacion.

Paso 3: Editar y organizar estas lecciones aprendidas.

Cada leccion aprendida no sera de igual valor para la organizacién. Si bien
algunas lecciones aprendidas pueden salvar millones a la empresa (por
ejemplo, a través de la mejora en la eficiencia de la produccién), otras pueden
costar a la empresa mucho mas ( por ejemplo, que la empresa este expuesta
en un pleito con ia ley por que alguna regulacion fue violada).

Por lo tanto, las lecciones aprendidas recolectadas deben ser cuidadosamente

chequeadas y editadas antes de ser distribuidas.

Paso 4: Guardar las lecciones aprendidas para su uso posterior.

El aprendizaje requiere algun tipo de memoria. Si usted no puede recuerda o
que ha aprendido, lo mismo se sucede en las organizaciones. Por
consiguiente, las lecciones aprendidas deben ser archivadas en algun tipo de
memoria organizacional (papel o digital).

Paso 5: Distribuir las lecciones aprendidas,

Archivar las lecciones aprendidas no es suficiente para mejorar el rendimiento

en una organizacion. Estas deben ser distribuidas a aquellas personas en la
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organizacién que puedan aplicarlas en su trabajo, para mayor seguridad y
eficiencia. La organizacion debe tener mecanismos para distribuir las lecciones
aprendidas a la gente apropiada.

Paso 6: Integrar las lecciones aprendidas en practicas de trabajos estandares.

No habra resultados optimos por el aprendizaje, hasta que las lecciones
aprendidas estén actualm/ente integradas dentro de las rutinas de trabajo. La
organizacion debe tener instalaciones para ayudar a los empleados a acceder
a las nuevas maneras de trabajo.

Recomendaciones para facilitar la elaboracion de las lecciones

aprendidas en una organizacion.

Algunas organizaciones que profesan tener una buena gerencia del
conocimiento, pueden presentar el inconveniente, de que sus procesos de
identificacién de lecciones aprendidas carezcan de rigurosidad y profundidad.

Collison propone diez asuntos claves para facilitar la resefia de las lecciones
aprendidas, los cuales son los siguientes:

1. Llamar a una reunion. Mantener una reunién cara a cara, tan pronto como
se pueda después de terminar el proyecto, puede ser dentro de semanas o
meses.

2. Invite a la gente correcta. El lider del proyecto necesita acudir, tanto como
los miembros del equipo del proyecto.

3. Designar un facilitador. Identificar un facilitador que no este cercanamente
involucrado en el proyecto. El facilitador debe ser alguien que pueda hacer
preguntas de forma independiente, pero sin un tono amenazador. Esto no

es una audiciéon, es una inversion.
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4. Revisar los objetivos y entregables del proyecto. Preguntar “;Qué
expusimos para hacerlo?” y ¢ Quée logramos?”.

5. Ir a través del proyecto paso a paso. Revisar el plan del proyecto e
identificar cualquier desviacion con respecto al plan. “;Dénde hubo
retrasos?, ¢Qué fue adelantado en el programa?, ;,Qué cambi6é y por
qué?”.

6. Preguntar “;Qué funcioné bien?, ¢Cuéles fueron los paso exitosos para
lograr los objetivos propuestos?, y ;Qué realmente fue bueno en el
proyecto?.

Preguntar ¢ por qué?, varias veces. Esto es vital, y asi obtendra la raiz de
las razones. No tome Ila respuesta inicial como valor definitivo.
Frecuentemente las personas no se dan cuenta de la razén que subyace
detras de un éxito o fracaso. Su rol es ser un guia que pueda involucrar a

los participantes en un “viaje de descubrimiento” dentro del proyecto.

7. Indagar por que estos aspectos fueron buenos o malos, y expresas las

lecciones como consejos o directrices para el futuro. Esto es un objetivo
clave. Tratar de evitar expresar las lecciones aprendidas en tiempo pasado
0 en voz pasiva, por ejemplo: “El proyecto Foxtrot fue completado con
antelacion con respecto al programa, ya que el equipo de proyecto
permanecié en constante contacto durante las etapas de disefio y
ejecucion’”.

La leccién puede ser mas accesible para otras personas si se expresa de
la siguiente forma: “En proyectos donde el tiempo es critico, es
recomendable asegurar que el equipo de proyecto permanezca constante
durante las fases de disefio y ejecucion del proyecto. Esto puede eliminar
tiempos de entrenamiento y capacitacion por @ contratacién de nuevo

persaonal”.

8. Preguntar: “¢Qué pudiera haber sido mejor?, ¢ Cuales fueron los aspectas
qgue le impidieron trabajar con mayor desenvalvimiento?”. |dentificar los

41




tropiezos, bloques y dificultades que pueden ser evitados en el futuro.
Preguntar: "¢ Cual seria su consejo para los futuros equipos de proyectos,
en base a su experiencia en este proyecto?”.

9. Como facilitador debe reconocer los sentimientos y presiones de que
enfrenta la realidad de un proyecto. Preguntar: “;Puede ser repetible, el
proceso exitoso que utilizamos? y ;,Como podemos asegurar que nuestros
futuros proyectos vayan bien, o incluso mejor?”.

10.Grabar las reuniones. Usar citas para aclarar los puntos tratados
anteriormente.  Expresar las recomendaciones con  claridad,
cuantitativamente y sin ambigledades, tanto como se pueda. Anotar los
datos del equipo del proyecto (correo electronico y teléfono), con el
proposito de que otras personas que hayan leido las lecciones aprendidas
estén interesadas en tener una conversacién con alguien del equipa del
proyecto.
Asegurese de circular la resefia de las lecciones aprendidas a todos los
participantes para comentarios, y permisos para el uso de citas ante de ser
compartidas mas ampliamente.

Sidell (1993), considera que es importante tener la habilidad para reconocer
que una situacion es una leccidn aprendida. Por ejemplo, una discusion
durante una reunién del personal en donde un problema esta siendo resuelto
podria conducir a un borrador de una leccion aprendida. Adicionalmente
considera primordial la validacidn de las lecciones aprendidas, en donde
expertos apropiados verifican que la leccion aprendida es técnicamente
precisa y no contiene informacién reservada.

2.2.2 Mejores Practicas

El empuje actual de los negocios organizacionales y el desarrollo de iniciativas
gerenciales se enfocan en el registro de las mejores practicas, para que otros

empleados puedan tener acceso a ellas mas adelante.
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Archivar y referenciar la subsecuente informacion es realizado para facilitar la
solucién de los problemas y para prevenir la innecesaria asignacién de
recursos por la busqueda ineficiente de procesos. En un momento dado, el
registro de mejores practicas tendera a definir “la manera de la compania”.

Una mejor practica es una manera oOptima actualmente reconocida por la
industria para el logro de los objetivos o metas. (OPM3, 2003)

Las soluciones de negocios caracterizadas por la memorizacién de mejores
practicas pueden definir las suposiciones que subyacen no soélo en la base de
informacion, sino también en la estrategia de la organizacion, sistema de
recompensa y sistemas de asignacion de recursos. (Malhotra, 2002)

Segun el OPM83, en las organizaciones de gerencia de proyectos, esto incluye
la habilidad para desarrollar proyectos predicativamente, consistente vy
exitosamente para implementar estrategias organizacionales. Ademas, las
mejores practicas son dinamicas por que ellas envuelven tiempos extras como
nuevas y mejores aproximaciones son desarrolladas para lograr el estado
deseado.

Usando las mejores practicas se incrementa la probabilidad de que las metas
u objetivos sean logrados.

Las mejores practicas se pueden identificar primero usando la técnica del
“brainstorming” para seleccionar de los profesionales dentro de la industria, las
practicas valoradas en gerencia de proyectos adheridas por ellos, en sus
propias organizaciones.

Las mejores practicas en gerencia de proyectos tienen una amplia gama de

categorias, éstas incluyen, pero no se limitan a las siguientes:

Desarrallo apropiado de la estructura arganizacianal.

Procesos integrados y estandarizados.
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e Utilizacion de métricas de rendimiento

e Desarrollo del compromiso a la gerencia de proyectos

e Dar prioridad a los proyectos y alinearlos con la estrategia organizacional.
e Utilizar lo criterios de éxitos para continuar o terminar los proyectos.

e Desarrollar las competencias de gerencia de proyectos del personal.

e Asignacion de recursos para los proyectos.

e Mejorar el trabajo de equipo.

Las mejores practicas pueden servir a una multitud de propésitos en una
organizacion.

En el contexto de la gerencia de proyectos algunos de los beneficios del uso
de mejores practicas son:

= Proporciona fundamentos para un plan para lograr las metas estratégicas.

= Provee los medios para medir el rendimiento del proyecto de una
organizacion en contra a una amplio grupo de mejores practicas
especificas en gerencia de proyectos y crear metas de rendimiento
deseadas.

= Proporciona una base para establecer un comun y consistente lenguaje,
herramientas y procesos, para enfrentar las discrepancias entre grupos en
las organizaciones.

= Sirve como base para el entrenamiento y desarrollo del personal

= Funciona como un “vehiculo” de evaluacion de las competencias en la
organizacion.

* Permite a las organizaciones aplicar las lecciones aprendidas durante el
ciclo de vida del proyecto.

Capacidades, Resultados e Indicadores claves de rendimiento
Segun el OPM3, una capacidad es una competencia especifica que debe
existir en una organizacion para que ésta ejecute los procesos de la gerencia

de proyecto. Las capacidades son pasos que se van desarrollando,
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precediendo a una o varias mejores practicas. Cada mejor practica esta
compuesta de dos o méas capacidades. La existencia de una capacidad es
demostrada por la existencia de uno o mas resultados correspondientes. Los
resultados son tangibles o intangibles y provienen de la aplicacién de una
capacidad.

Por ejemplo para la mejor practica: “Establecer los grupos internos de

gerencia de proyectos”; una capacidad y su resultado relacionado podria ser:

Capacidad: “Facilitar actividades de gerencia de proyectos”
Resultado: “Iniciativas locales”. La organizacién desarrolla consensos en las
areas de especial interés”.

El indicador clave de rendimiento (KPI) es un criterio con el cual una
organizacién puede determinar, cuantitativa o cualitativamente, si el resultado

asociado con la capacidad existe o el grado con el cual éste existe.

Siguiendo con el ejemplo anterior, el KPI para el caso anterior seria: “Grupos
destinados a asuntos locales”. En otra palabras, la existencia de el resultado
“Iniciativas locales” podria estar determinada si los grupos dentro de la
organizacion estan o no actualmente enfocados en direccional los asuntos de

interés locales con respecto a la gerencia de proyectos.

Cuando un indicador clave del rendimiento es cuantitativo, envuelve
directamente una medicién, por lo tanto una métrica es requerida. Una
metrica es una medida de algo.

Algo tangible, como la instalacién errada de unos equipos, puede ser medida
directa y objetivamente. Algo intangible, como la satisfaccion al cliente, debe
ser primero hecho tangible, por ejemplo a través del estudio de los resultados
evaluados en las encuestas, antes de que este pueda ser medido.
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Segun Malhotra (2002), la institucionalizacién de mejores practicas

| incrustadas en los sistemas de informacion pueden facilitar el manejo
eficiente de la rutina de trabajo, predecir situaciones durante cambios
estacionarios o incrementales. Sin embargo cuando un cambio es radical y
discontinuo, hay una necesidad de renovacion continua de las premisas
basicas subyacentes de las mejores practicas.

Organizaciones en tales ambientes necesitan sugerencias imaginativas mas
gue mejores practicas.

Una opcién posible para extraer el “statu quo”, es decir la situacién actual o
existente, frecuentemente implicada por mejores practicas pueden ser
expuestas por los siguiente procesos como necesarios y relevantes
acontecimientos en estado paralelo.

Considere estos procesos paralelos:
e Programacién y desprogramacion
e Esfuerzo y exploracién
e Aprendizaje y no aprendizaje
e Eficiencia y efectividad

e Construccion y destruccion

2.2.3 Capital Intelectual

En una rama tras otra, las empresas que triunfan son aquellas que poseen la
mejor informacion o la emplean con la mayor eficacia; no siempre estas
empresas son las mas poderosas.

El capital intelectual es la suma de todos los conocimientos que poseen todos
los empleados de una empresa y le dan a ésta una ventaja competitiva. Es
material intelectual -conocimientos, informacién, propiedad intelectual,

experiencia- que se puede aprovechar para crear riqueza. (Steward, 1997)
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Otra definicion de capital intelectual especifica que: “La inteligencia se
convierte en un bien cuando se crea un orden util a partir de la capacidad
intelectual boyante, es decir, cuando se le da una forma coherente (una lista
de envios, una base de datos, el orden del dia de una reunion, la descripcion
de un proceso); cuando se lo aprehende de manera tal que se lo pueda
describir, difundir y explotar, el capital intelectual es conocimiento util
envasado”. (Klein y Prusak, 1994 c.p. Stewart, 1997).

Las empresas que quieren estar a “la moda” (en lo que a capital intelectual se
refiere), se hacen llamar “organizaciones de aprendizaje”; término que se
representa vagamente a una cultura empresarial que valora la capacitacion
constante. (Senger, 1996 c.p. Steward, 1997).

Steward (1997), enfatiza que las “organizaciones de aprendizaje” representan
una empresa que debe aprender a administrar sus conocimientos. Esto
significaria para la empresa un cambio, que al principio implica mejorar lo
existente: hacer lo mismo que antes de manera mas rapida, eficiente,
economica o en mayor cantidad.

Esta definicion nos indica que se pueden hallar bienes intelectuales valiosos
tanto en lugares mas prosaicos como en los mas excelsos. Las ideas
econdmicamente valiosas no tienen por qué ser eruditas, complejas o muy
tecnicas.

‘Las ideas son instrucciones que nos permiten combinar recursos fisicos
limitados en 6rdenes de valor creciente”. (Rome, 1992 c.p. Stewart, 1997). La
mayoria de los empleados no aportaran algo que revolucione la ciencia. Solo
tratan de hacer mejor su trabajo.

Segun Stewart (1997), una idea no es necesariamente un avance en la
biotecnologia. Esa es una concepcién equivocada. Una idea es un sistema de
facturacion sin errores. Una idea significa modificar un proceso que requeria
seis dias y reducirlo a uno. Cada uno puede aportar, cualquier persona.
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Buena parte del capital intelectual consiste de conocimientos tacitos tales
como, por ejemplo, la pericia y las relaciones que un vendedor crea a lo largo
de muchos afios de cubrir un territorio. La gran virtud del conocimiento tacito

es que, por ser automatico, requiere escaso o ningun tiempo de reflexion.

Ademas de persistente, el conocimiento tacito tiende a ser local porque no se
encuentra en manuales, libros, bases de datos ni archivos. Es oral. Se crea y
difunde en torno de la mesa de café. El conocimiento tacito se difunde cuando
la gente se reune e intercambia anécdotas o hace un esfuerzos sistematico

por sacario a la luz y volverlo explicito.

El conocimiento tacito debe volverse explicito. Hay que expresarlo de viva voz,
caso contrario es imposible examinarlo, mejorarlo, difundirlo.

El capital intelectual se busca en estos tres lugares estratégicamente
importantes para la empresa: su gente, sus estructuras y sus clientes. Por lo

que el capital intelectual se divide en tres partes:

= Capital Humano
= Capital Estructural (Gerencia del Conocimiento)
= Capital del cliente.

El Capital Humano es “las aptitudes de los individuos necesarias para dar
soluciones a los clientes”. Este es importante porque es la fuente de

innovacion y renovacion.

El Capital Estructural, como el capital humano, sélo existe en un contexto de
un punto de vista, una estrategia, una meta, un propoésito. Es, pues, “las
aptitudes organizativas de la empresa para satisfacer los requerimientos del
mercado”.
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El Capital Cliente es el valor de las relaciones de la organizacién con la gente
con la cual hace negocios”

El hecho crucial es que el capital intelectual no resulta de acumulaciones

diferenciadas de capital humano, estructural y cliente sino de la interrelacion
entre ellos.

Marco Conceptual

Segun Mendez (2004), “el marco conceptual tiene como funcidén
fundamental definir el significado de los términos (lenguaje técnico) que van a
emplearse con mayor frecuencia y sobre los cuales convergen las fases del

conocimiento cientifico (observacién, descripcion, explicacion y prediccion)”.

Direccion de Proyectos

De acuerdo con el PMBOK, la direccion de Proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para satisfacer los requisitos del mismo, esta se logra mediante la ejecucion de
procesos, usando conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas de

direccidon de proyectos que reciben entradas y generan salidas.

Gerencia del Conocimiento

La gerencia del conocimiento es un grupo de procesos dirigidos a “crear-capturar-

almacenar-aplicar-reutilizar’ conocimiento. (Sydanmaanlakka , 2000 c.p. Baker)

Planificacion

La Planificacién (también denominada Planeacion) comprende la definicion de
objetivos y metas de la organizacion, el establecimiento de una estrategia general
para alcanzar estas metas y el desarrollo de una jerarquia completa de planes
para integrar y coordinar actividades. (Robbins & de Cenzo, 1.996).
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Proceso

Segun PMBOK un proceso es una serie de acciones y actividades
interrelacionadas que se lleva a cabo para alcanzar un conjunto previamente
especificado de productos, resultados o servicios.

Proyecto

Un proyecto es un emprendimiento temporario realizado para crear un producto o
servicio Unico. Temporario significa que cada proyecto tiene un comienzo definido
y un final definido. Unico significa que el producto o servicio es diferente de
alguna manera gue lo distingue de otros productos o servicios. (PMBOK, 2004)

Stakeholders

Los stakeholders representan cualquier persona u organizacion que pueda estar
activamente involucrada en un proyecto, que pueda tomar una decision que
afecte significativamente los resultados del mismo o que sus intereses puedan
variar para bien o para mal, como consecuencia de la realizacién de este
proyecto. (Palacios, 2003)




CAPITULO 3
MARCO ORGANIZACIONAL

3.1 Breve Resena Historica

Concalpro inicia sus actividades en 1987, como empresa de servicios de
Ingenieria y construccién. La Empresa, a través del tiempo ha venido integrando
areas adicionales vinculadas con su principal actividad, tales como proyectos,
procura, gerencia de construccion, mantenimiento, gestidon inmobiliaria y fabricacion

de insumos para la construccién.

Esta integracion de actividades se ha logrado en forma progresiva, con el
desarrolio de la infraestructura y el equipo humano adecuado, su capacitacion, y
sobre todo, el haber asumido como reto participar en las oportunidades y riesgos que
nuestro pais ha ofrecido.

Las primeras actividades de Concalpro, comprenden la construccion de obras
civiles, asi como la elaboracién de proyectos en las areas de obras hidraulicas,
vialidad urbanismo; asi mismo, a través de los profesionales que conforman la
empresa, se llevan a cabo actividades de inspeccion de obras y consultoria.

A partir de 1990, y con base en la ley de licitaciones promulgada el mismo afio
en Venezuela, Concalpro sigue su crecimiento sostenido formando un excelente
grupo de profesionales, cuya experiencia se ve incrementada con obras de mayor
envergadura, tales como: Autopista General José Antonio Paez: tramo Barinas,
Sabaneta, Estado Barinas, Autopista de Oriente: tramo San Juan de Uchire — Unare,
Estado Anzoategui, entre otros.
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En 1993, La Empresa inicia actividades en el campo de la gestién inmobiliaria,
constituyendo una estructura vertical que se encarga de llevar a cabo el urbanismo,
“Altos de Clarines”, un desarrollo para 320 viviendas de interés social, infraestructura
educativa y deportiva, un centro comercial y numerosas areas verdes. Alli Concalpro
desarrolla tanto la idea y como el planteamiento del negocio para la compra del
terreno; ademas de tramitar la permisologia y la gestion de crédito, finalizando con el
mercadeo y venta de las casas.

A finales de 1995, Concalpro participa en la licitacion para la construccion de
la plataforma en la localizacion del pozo DJ2X, en Jusepin Estado Monagas, para la
empresa Total Qil & Gas de Venezuela, obteniendo la buena pro del contrato.

A partir de 1996, Concalpro desarrolla sus obras de mayor envergadura entre
las que destacan: Casa de campo Condominio privado, Cuidad Comercial
Petroriente, Plaza la Boyera Centro comercial y Suites, Hacienda La Lagunita, vy
Lomas del Campo. (www.concalpro.com)

En Estados Unidos, a partir de 2003, Concalpro incursiona como promotor del
desarrollo Eurossuites at Doral en Miami, Florida.

3.2 \Visidn

Nuestra vision es ser una empresa lider en el ramo de la construccion, mediante un
crecimiento sostenido, formando un excelente grupo de profesionales, cuya
experiencia se vea incrementada por la participacion en obras de gran envergadura a
nivel nacional e internacional, ofreciendo excelencia en ltodas nuestras obras para

satisfaccion de los clientes.
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3.3 Mision

Somos una empresa de servicios de Ingenieria y Construccion, cuya actividad
principal se focaliza en la realizacion de proyectos, procura, gerencia de
construccion, mantenimiento, gestion inmobiliaria y fabricaciéon de insumos para la
construccion.

3.4 Estructura Organizativa

= - GRUPO CONCALPRC
.4 CONCALPRO [
- GROUPRP, CORP. JUNTA DIRECTIVA

Presidente: ing, Fdgar Olivisres N
Presidentie Ejicutive: Ing. Aded M Wullf

Unidades de Negocios

+Departamentade  Director Delegado: Adel MWL oo Comasl
Nuewos Negocios,  Lider Proyectec Raul Herrera = Plaza Lo Boyera,
Prayectos mm.w Caracas Venersela
¥laza La Boyesa Suites
“Caracas Venezueta

Cepatamento de  Director Delegado Adel MOWullf
Matketing y Ventas M g1 Al nch

+ Departamento de
Produccion
y Opetacionss.

+ Departamento de
Admmistracion
y Finangss

- Departamento
Legal

* Departamento de
Recursos Humanos
RAHH

Figura 4. Estructura Organizativa de la empresa.
(Fuente: www.concalpro.com)
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e Conlratistas: todo el trabajo incluido en la obra fue realizado por diversas
contratistas de la empresa.

o Departamentos: corresponden a las unidades de nuevos negocios, ventas,

mercadeo, construccion, contabilidad y finanzas, legal y de recursos humanos;
son los principales encargados de manejar las funciones: estrategias de
mercado y venta para el producto del proyecto, compra de materiales e
insumos necesarios en la ejecucion del proyecto, manejo de las normas de
construccion aplicables previstas en las ordenanzas municipales, procesos de
permisologia correspondientes, entre otros.

e Cliente: son los futuros copropietarios, que invierten para la adquisicion de los
aparto-suites y forman parte del financiamiento de la construccion de los
mismos.

En la presente investigacion se trabajé con el Departamento de Produccion y
Operaciones. Este departamento es la unidad responsable de la planificacion y
ejecucion de los proyectos de la empresa Concalpro. El mismo esta conformado por:
dos directores generales, quienes dirigen y supervisan los proyectos de la empresa;

tres lideres de proyectaos, quienes son responsables de cada proyecte en particular; y
finalmente se encuentra el personal a cargo de la supervision de los trabajos de
ejecucion de las contratistas en el sitio de trabajo.
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CAPITULO 4
DESARROLLO Y ANALISIS
DE LOS RESULTADOS DEL PROYECTO

4.1 Establecimiento de las diferencias entre el proyecto realizado contra el
planificado.

En este punto se aplicd el instrumento de evaluacién (ver anexo A) y se reviso la
documentacion disponible de la planificacion y del seguimiento de la ejecucion del
proyecto, con los cuales se obtuvieron los siguientes resultados:

Proyecto Original

En este apartado se explica basicamente cémo fue planificado el proyecto, tomando
en cuenta, cada una de las nueve areas de conocimiento en la gerencia de
proyectos:

Alcance

El proyecto Plaza la Boyera Suites se inicid a mediados del afio 2002 como un
proyecto adicional al proyecto Centro Comercial Plaza La Boyera, el cual se
encontraba en sus fases finales de ejecucion, ese mismo afo. La Gerencia de
Concalpro examiné la oportunidad de desarrollar un producto, al finalizar este
proyecto, por lo cual se realizd una evaluaciéon de las necesidades, en la zona
correspondiente, y se autorizo la construcciéon de un apartamento tipo suites, debido
a la oportunidad que significaba la inexistencia de éstos en dicha zona.

El target a ser manejado estaba constituido por personas de alto poder adquisitivo,
principalmente por inversionistas extranjeros.
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La descripcion del producto del proyecto, tomando en cuenta el target al cual era
dirigido, y el trabajo que éste implicd, fue desarrollado por el promotor del proyecto,
quien es el principal inversionista y presidente de Concalpro, a través de reuniones
de {rabajo con la asistencia del personal clave (el gerente de proyecto, quien era el
encargado principal de la planificacion y el manejo de la obra, y una consultora
experta en el area, quien se encargé de realizar toda la ingenieria correspondiente a
la obra).

Se realizd un analisis costo/beneficio del proyecto, mediante la realizacion del
presupuesto de egresos de la obra, constituido por los costos directos de
caonstruccion y los caostos indirectos; del presupuesto de ingresaos, constituidos par los
pagos de las ventas de los apartamentos; y del flujo de caja.

El alcance del proyecto comprendié la construccion de un edificio de tres pisos,
conformado por 135 apartamentos tipo suites, con cuatro versiones de suites que
difieren segun su tamano.

La Gerencia de Concalpro defini6 que el trabajo necesario para realizar la
construccion de estos apartamentos, estaba constituido basicamente por siete
macro-partidas, cada una de estas se dividid en funcidn de sus distintos

componentes y materiales a ser utilizados de forma general (ver tabla 2).

El gerente del proyecto no realizé una detallada subdivision de las partidas de
trabajo, debido a que consideré que esto dificultaria la administracion del control
presupuestario. Por lo que cada partida de trabajo fue asignada a las diferentes
contratistas, y éstas se encargaron de subdividirlas y trabajarlas al detalle, fijar su
propio presupuesto y validar toda esa informacion en las reuniones con el gerente del
proyecto.
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Tabla 2. Macro-partidas del Proyecto

Parametro
item Partidas del Proyecto de
medicién
1 | ESTRUCTURA METALICA, Cuerpo 12,3 y
Asc. i
2 | OBRAS DE ALBANILERIA
2.1 | Sobrepiso en nivel 1 M*
2.2 | Colocacion de bloques en suites M?
2.3 | Colocacion de friso liso en suites M*
2.4 | Marcos metalicos para puertas PZA
2.5 | Marcos metalicos para ventanas PZA
2.6 | Tablitas de ladrillo incluye lavado y aplicacion i
de silicone
2.7 | Ventanas belfor segln disefo M*
2.8 | Puertas de madera PZA
2.9 | Rodapié de madera ML
2.10 | Vaciado de concreto en losacero, N2, N3 i
Techo
3 | ACABADOS INTERNOS
3.1 | Colocacion de granito tipo veneciano M?
3.2 | Colocacién de ceramica en bafos M*
3.3 | Colocacion de plafond de yeso M*
3.4 | Molduras en pasillos ML
3.5 | Pintura M?
Limpieza de piso de granito y aplicacion de M2
sellador
3.6 | Impermeabilizacion de techo M?
3.7 | Impermeabilizacion juntas estructurales ML
3.8 | Piezas Sanitarias PZA
3.9 | Obras menores, remates e imprevistos SG
4 | INSTALACIONES SANITARIAS SG
5 | INSTALACIONES ELECTRICAS SG
6 | SISTEMA CONTRA INCENDIOS SG
7 | INSTALACIONES MECANICAS SG
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Tiempo

El desarrollo del cronograma del proyecto se efectud de la siguiente manera:

Se plasmé en una hoja de Excel la lista de actividades, constituidas por las macro-
partidas y sus subdivisiones, identificadas en la definicion del alcance,

Se estimdé la duraciéon de las actividades con base en la fecha final del proyecto, el
promotor fijo la fecha tope en la cual los apartamentos tendrian que estar listos, para
empezar a ser habitados por las persanas que habian comprado e invertido en el
periodo de ventas de los apartamentos, tal fecha fue considerada como una
restriccion del proyecto, ya que habia sido utilizada en la promocion de los mismos
para los clientes.

A partir de esta fecha, se establecidé el tiempo de ejecucion de cada actividad,
analizando y ajustando el tiempo para cada una de ellas, mediante una estimacion
de arriba hacia abajo, es decir, desde las actividades principales hasta las

actividades individuales o mas pequenias.

Se realizd un grafico de Gantt o diagrama de barras, en donde a cada una de las
actividades, se les fijo una fecha de inicio y una fecha de finalizacion, en reuniones
del equipo del proyecto con cada una de las diferentes contratistas seleccionadas
para ejecutar los trabajos de obras.

Para fijar estas fechas, se analizd |o siguiente:

e Duracién estimada de las actividades
¢ Dependencias obligatorias entre ias actividades del proyecto
e Proyecciones del flujo de caja del proyecto

¢ Fechas de pedidos y entregas de los equipos y materiales principales
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En relacion con el seguimiento y control del cronograma, se planed analizar el
avance del proyecto semanalmente, en el momento en que las primeras actividades
a ejecutar del proyecto se encontraran con suficiente avance, dicho porcentaje de

avance no fue precisado.

Se especificaron los parametros de cada actividad individual para la medicion de su
avance (ver tabla 2)

El avance del proyecto iba a ser medido en funcion del trabajo fisico ejecutado contra
trabajo fisico planificado hasta la fecha, de cada una de las actividades individuales.

Se coloco en el cronograma un indicador del avance, como sefal de alarma, para
avisar el estado de cada actividad (ver cronograma del proyecto). Este indicador
utiliza el color amarillo, para indicar que la actividad va segun lo planificado; el color
verde, para indicar que esta adelantada a lo planificado; y el color rojo para indicar
que la actividad esta atrasada.

Cuando una actividad presente el color rojo, se deben anotar las observaciones
correspondientes a las posibles causas de los atrasos de las actividades y de las

actividades correctivas pertinentes a cada caso, junto al indicador en el cronograma.

Costos

En primer lugar se estim6é los costos de materiales y mano de obra. En la
determinacion de los recursos necesarios para cada actividad, el equipo de proyecto
con base en su experiencia de proyectos anteriores, analizé cada una de las partidas

y determiné que cantidad de materiales iban a ser utilizados.
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El equipo de proyecto se encargd de hacer las cotizaciones, consultando a los
potenciales proveedores, correspondientes a los materiales de cada partida y estimar
los costos de éstos en funcion de cantidades unitarias.

En la estimacion de los costos de mano de obra, fueron analizadas cada una de las
propuestas formuladas por las contratistas encargadas de ejecutar el proyecto.

Para cada partida fue sumado costos de materiales y mano de obra, para luego
integrar las estimaciones individuales de cada actividad junto a los costos indirectos
del proyecto. Los costos indirectos estaban conformados por: gastos administrativos,

permisos, proyecto y gerencia de obra.

Se realizé un plan de referencias de costos, exigido por el departamento de finanzas,
en donde se defini6 las cantidades de bolivares necesarias en cada fecha especifica

del cronograma.

El plan de referencias de costos se desarroll6 mediante el analisis de las
necesidades del proyecto, se enfocéd en las actividades a ser cubiertas, en funcién
del tiempo, segun lo plasmado en el cronograma del proyecto, tomando en cuenta
las fechas de pedidos y entregas anticipadas para prever los correspondientes
pagos.

Las fuentes de financiamiento fueron: inversién propia, créditos bancarios e
intercambios de “aparto-suites” por materiales de construccién con los proveedores y
contratistas cuyo volumen era significativo. En el caso de los materiales, se identifico
cuales materiales y en que porcentaje de volumen iban a ser adquiridos, con dinero

en efectivo y cuales mediante negociaciones de intercambio.
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Calidad

La planificacion de la calidad se baso en la identificacion de los estandares y normas
que regulan la construccion de edificios. Se verificaron las normas COVENIN de
construccion y los estandares utilizados por la empresa, para determinar las listas de
verificacion.

Las listas de verificacion contienen la informacion de consulta de los parametros de
medicion de una actividad en particular, en ellas se detalla una serie de puntos
basicos y elementales para llevar a cabo cada actividad y verificar las

especificaciones acordadas en el disefio de la ingenieria del proyecto.

Aquellas partidas que se encontraban fuera de los estandares normalmente
utilizados por la empresa, fueron adaptadas a la actividad en especifico; por ejemplo,
se requeria utilizar granito partido al estilo veneciano, en vez de granito normal
pulido, para ser colocado en todos los pisos; este tipo de granito no tiene las
especificaciones y procesos estandarizados, por lo que el equipo de proyecto analizé

y ajusto la lista de verificacion de esta partida segun las especificaciones de disefio.

Para el control de la calidad se establecié lo siguiente:

e Elmeétodo a utilizar sera la inspeccion continua de cada uno de los trabajos a
ser ejecutados en la obra.

e Los encargados de realizar las inspecciones seran el ingeniero residente y
maestro de obra, por parte del equipo de proyecto, y los supervisores de las
contratistas correspondientes de ejecutar cada una de las actividades del
proyecto.

e Se verificaran los pardmetros de medicion especificados en los planos de

ingenieria del proyecto y las listas de verificacién de cada actividad

62




» Al final de cada inspeccidon se realizara el informe de conformidad respectivo,
f con la lista de verificacion completadas, y las observaciones de cualquier tipo
de desviacién o dificultad el proceso, debidamente firmados por los
responsables asignados.

Recursos Humanos

En la definicion de la organizacion para el proyecto, el presidente de Concalpro
asignd los cargos con base en las asighaciones anteriores de los proyectos

ejecutados por la empresa.

El Departamento de produccion y Operaciones era el responsable principal de la
ejecucion del proyecto. Los roles y responsabilidades del equipo de proyecto,
conformado por parte del personal de este departamento, fue establecide de la
siguiente manera:

| = Lider del proyecto: responsable de la planificacién, ejecuciéon y control del
proyecto.

= Ingenierc residente: encargado de la administracién de los contratos de
trabajo de la gjecucion del proyecto y del control de la calidad.

= Maestro de Obra: Encargado de la administracion de materiales para la
ejecucion del proyecto y del control de la calidad.

Los demas Departamentos pertenecientes a la empresa, tales como: Marketing vy
Ventas, Administracion y Finanzas y el Departamento Legal eran los encargados de
las siguientes funciones para el proyecto:

» Estrategias de mercado y venta para el producto del proyecto.

» Cobranzas

» Aprobacion de presupuestos

» Compra de materiales e insumos necesarios en la ejecucion del proyecto.
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» Cumplimiento de las normas de construccion aplicables previstas en las
ordenanzas municipales.

» Procesos de permisologia correspondiente.

Se realizd la identificacion de los demas participantes del proyecto, los cuales eran:
= Clientes: futuros copropietarios, los cuales invertiran en el proyecto, para la
adquisicion de los ‘“aparto-suites”, por lo tanto formarén parte del
financiamiento de la construccion de los mismos.
= Consultores: empresa especializada en disefio de Ingenieria, encargada de
las especificaciones y disefo del proyecto.

= Contratistas: empresas encargadas de los trabajos de ejecucién del proyecto.
No se hizo seleccion de personal para trabajar en el proyecto por parte de la
empresa. Todo el personal para la ejecucion del proyecto fue asignado por medio de

las contratistas seleccionadas para trabajar en la ejecucion.

Comunicaciones

La Gerencia de Concalpro identificd la informacion necesaria que manejaria cada
participante del proyecto. (ver tabla 3)

Tabla 3. Informacién administrada en el proyecto

Participante del "
Informacién que reporta
Proyecto

Lider del proyecto Avance, tiempo, costos, adquisiciones

Control de la calidad de la ejecucién del

Equipo del proyecto

proyecto.

Departamento de

Ventas realizadas
ventas

Avances de cada actividad de manera
Contratistas individual; Observaciones particulares

relacionados con cada actividad.
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Esta informacion seria comunicada mediante reuniones periddicas, durante la
ejecucion de la obra. El equipo de proyecto planifico las reuniones con las
contratistas, con base en frecuencia semanal, y con la junta directiva con base en

frecuencia mensual.

Se establecié un canal de comunicaciones del modo siguiente:

Lider del proyecto reporta a = Junta Directiva

Equipo de proyecto Lider del proyecto

A J

Contratistas reportaa Equipo del proyecto

Gerencias de Ventas

A J

Junta Directiva, Lider del proyecto

Con relacion a los clientes, se les distribuiria a través de la pagina Web de la

empresa, la informacion con respecto al avance de la construccion.

En el cronograma del proyecto se representaria toda la informacion referente a la

ejecucion del proyecto, en ellos se indicarian el progreso o avance del proyecto y las
variaciones en cualquier actividad. Esta informacién constituiria la base para
comentar y discutir sobre costos, tiempos, alcance etc. El lider del proyecto debia
recolectar y documentar todos los registros del proyecto, con respecto a estas tres
variables. Para determinar la informacion referente al rendimiento del proyecto, el
lider del proyecto acordd hacer un analisis de variacion del trabajo realizado versus

el trabajo planificado.

Las reuniones serian realizadas en las oficinas principales de la empresa.

Riesgos

Concalpro durante el periodo de la planificacién del proyecto no realizé un analisis

formal sobre los riesgos que implicaria la ejecucion del proyecto. Sin embargo, como
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medida de precaucién se contraté una aseguradora para cubrir los efectos de
cualquier tipo de accidentes de los trabajadores durante la obra.

Adquisiciones

La identificacion de los materiales y servicios necesarios para la ejecucion del
proyecto se realizd durante la elaboracion del presupuesto del proyecto, al igual que
las especificaciones y cantidades de los materiales. Esta identificacion se basé en la
experiencia del equipo, por proyectos anteriores ejecutados por la empresa y

sugerencias de la consultora especializada en disefio.

Para la adquisicion de los materiales, el equipo de proyecto realiz6 las cotizaciones
correspondientes con los proveedores del mercado, considerando principalmente
precios, disponibilidad y crédito. Se recurrié a los grandes proveedores conocidos por
la empresa para negociar las posibilidades de intercambio de “aparto-suites” por

materiales.

La empresa tiene un departamento de compras; el equipo del proyecto debia estimar
con anticipacion la fecha de los pedidos acorde al tipo de material a ser solicitado
para entregarselos al departamento de compras, debido a que cada tipo presenta un
tiempo de pedido; por ejemplo, los materiales faciles de ubicar y transportar se piden
con 15 dias o menos de antelacion, otros con un mes de antelacion, los mas
sotisficados, como los ascensores, con seis meses de antelacion y asi

sucesivamente.

Para planificar cada fecha de pedidos de materiales el equipo se guid
fundamentalmente en el cronograma de ejecucién del proyecto e identifico las fechas

de inicio de cada actividad, y los materiales que se requerian.

La responsabilidad de las negociaciones de compra con los proveedores

seleccionados por el equipo del proyecto era del departamento de compras.
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Para la adquisicion de los servicios requeridos para la ejecucion del proyecto, se
recurrio a reuniones iniciales con las potenciales contratistas para las actividades
principales del proyecto, estas fueron escogidas por la gerencia de la empresa
debido a su solidez de mercado, experticia en el ramo de la construccién y trabajos
anteriores con la empresa.

En las reuniones se establecio cuéales actividades se requerian hacer y cémo iban a

ser realizadas segun lo desarrollado en los planos de ingenieria del proyecto.

Para la ejecucidon de las actividades menores del proyecto, se establecio realizar las
reuniones con los oferentes y el analisis de las propuestas con las contratistas

durante la ejecucion del proyecto.

Integracién

El desarrollo del plan del proyecto estuvo principalmente enfocado en los siguientes
puntos:

= Descripcidn del alcance: macro-partidas y sus subdivisiones.
= Presupuesto del proyecto

= Presupuesto de ingresos por ventas de apartamentos

= Cronograma del proyecto

= Estrategias de seguimiento de la ejecucién del proyecto.
Toda esta informacién fue organizada por el lider del proyecto y plasmada en Excel,

para el uso interno del equipo del proyecto, como guia para la ejecucion vy
seguimiento del mismo.
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Realidad del proyecto ejecutado

En este punto se explica las variaciones e inconvenientes mas notables que presenté

el proyecto durante su ejecucion:

En la tabla 4 se observa las variaciones del proyecto con respecto a tiempos y costos

total:

Tabla 4. Fechas y Costo Total Pla

nificado vs. Real del proyecto.

Parametros del

($)

e Planificado " Real Variacién

~ Proyecto . .
£
Fecha de Inicio Octubre 2002 Octubre 2002 -
Fecha de

L Agosto 2004 Octubre 2004 2 meses

Culminacion
Costos Directos
de Construccion 2.242.996,18 2.202.662,20 -40.333,98 (*)

]

El proyecto se inicidé en la fecha que se tenia prevista comenzar, se planeé empezar

en Octubre del 2002, fecha posterior al comienzo de la fase de pre-ventas de los

apartamentos que se inici6 2 meses antes, y finalizé en Octubre del 2004,

presentando dos meses de retraso, segin la fecha fijlada de culminacion del

proyecto, la cual era en Agosto del 2004.

(*)En relacion a los costos totales del proyecto, no se pudo determinar con precision

la variacion del costo real con respecto al presupuesto. El motivo principal de esta

situacion es debido a que las formas de pago estaban constituidas en efectivo e

intercambios. Estos ultimos no fueron correctamente contabilizados en el costo total
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del proyecto, por lo tanto el costo real calculado en la fase final de la culminacion del
proyecto dio menor al costo presupuestado.

En opinién del lider de proyecto, los costos del proyecto fueron mayores; ya que no
hubo algun tipo de ahorro monetario considerable durante la ejecucién del proyecto y
en las diferentes actividades del proyecto se presentaron retrasos.

Avance del Proyecto Mensual

120

100

80

60

40
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Figura 6. Avance Real del Proyecto.
Fuente: Datos del proyecto.

La Figura 6 muestra el porcentaje de avance real mensual del proyecto. Este
porcentaje fue medido en funcion del trabajo realizado en cada una de las
actividades en curso hasta cada fecha de corte, como se puede observar el avance

al comienzo del proyecto es significativo, representado principalmente por la
actividad de estructuras metalicas.

A partir de Marzo, en donde comienzan las actividades de obras de albaiiileria,
hasta Julio del 2003, el proyecto estuvo casi paralizado, debido a los problemas de

entorno politico que acontecian en el pais en esos momentos, los cuales
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perjudicaban al proyecto principalmente en la obtencion de los materiales para
continuar con la construccién. Sin embargo, no se paralizé por completo el proyecto,
ya que se contaba con cierto material previamente comprado para realizar algunas
actividades, pero su progreso fue muy lento.

A partir de Agosto del 2003, el proyecto comienza a presentar un progreso mas
rapido, no obstante ciertas actividades del proyecto, como colocacion de los blogues,
colocacion de friso liso en suites e instalaciones eléctricas, siendo esta dltima de
situacion critica, se atrasaron principalmente por la falta de materiales. Una de las
causas de este inconveniente fue la dificultad para obtencién de las divisas para la
importacion de los materiales por parte de los proveedores, debido a las politicas
gubernamentales relacionadas con el control de cambio que presentaba el pais para

ese entonces.

Otras actividades presentaron retardos debido a las siguientes causas:

= Falta de recursos: No habia disponibilidad de efectivo para realizar algunas
actividades (puertas de madera, colocacion de cerdmicas en barios vy
ventanas belfor segln disefio) por parte de la empresa, ni negociaciones de
intercambios previstas con los grandes proveedores, lo que paralizd estas
actividades; adicionalmente se tuvo que reprogramar una actividad por cambio
a un material mas econoémico, en ésta se iba a utilizar marmol y se cambioé a
ceramica.

= Reprogramacion de actividades: a causa de la falta de disponibilidad de
material por un tiempo considerado suficientemente largo, se reprogramé las
actividades instalaciones eléctricas y puertas de madera.

= Falla en bombeo del servicio del agua en la zona de la construccién: la bomba
de servicio de agua fall6 y adicionalmente el servicio de agua en la zona fue
disminuido lo que bajo el rendimiento de la actividad colocacion de friso en
suites.

= Falta de material por causa de algunos inconvenientes que presentaron los
proveedores entre ellos: problemas de transporte y de disponibilidad del
material a la fecha solicitada.
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= [niciacion tardia: Algunas actividades comao ventanas belfor e instalacién de
piezas sanitarias no comenzaron como se tenia previsto, debido a que
actividades pequenas antecesoras y finales de algunas macro partidas no
estaban listas. En el caso de ventanas belfor, no se podia comenzar porque la
fachada no estaba limpia, y las piezas sanitarias no se podian colocar porque
no estaban los bafos pintados, debido a que se estaban realizando las
pruebas de las pinturas.

= Indefinicion de actividad: la actividad de instalaciones mecanicas no estaba
definida en relacion, a las especificaciones de los equipos a instalar, en el
momento de su inicio, segun cronograma. Al estar lista su definicion hubo
algunos retardos en la cotizacion y aprobacion de dichos equipos.

= Cambios de especificaciones de material: se cambiaron las medidas de las
puertas ya especificadas, debido a que no concordaban con las medidas de
los marcos de las puertas, por lo que se hizo nuevamente un inventario de las
puertas con medidas especiales para comprarlas.

= Falta de asignacion de contratistas para actividad: la actividad colocacion de
ceramicas en bafio no tenia definido la contratista que haria los trabajos
pertinentes, en el momento se su inicio, segln cronograma.

=  Mal tiempo: la actividad impermeabilizacion de techo se retraso por Huvia.

4.2 Analisis de la planificacion del proyecto e identificacion de lecciones
aprendidas.

En este punto, se realizd un analisis de los eventos relacionados
primordialmente con las acciones, errores, fallas y contratiempos ocurridos durante la
ejecucion del proyecto, asociados a la planificacion del mismo; los cuales condujeron
a problemas, retrasas, y desviaciones con respecta al plan ariginal. Al igual que el

reconocimiento de inacciones asociadas con estos problemas.

A continuacion, en la tabla 5, se detalla este analisis, junto a las lecciones

aprendidas en planificacion del proyecto.
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Tabla 5. Anélisis Lecciones Aprendidas en planificacion del proyecto.

Evento

Analisis del Evento

Lecciones Aprendidas

Incertidumbre en los
costos totales al final
del proyecto: Falta de
control y seguimiento

de los costos.

Durante la  planificacion
del proyecto se analizaron
las formas de pago de
los materiales a utilizar en
efectivo e intercambios.

Estos ultimos, no fueron
contabilizados y actualizados
durante la fase de ejecucion,
en donde se realizaron

nuevas negociaciones  con
los participantes de los
intercambios, lo que condujo a
confusiones en el monto total
del proyecto y en consecuencia
la indeterminacion futura de las

ganancias.

Es recomendable realizar un
control de costos de un
proyecto, con base en los
registros y actualizaciones de
todos y cada una de las
estimaciones de costos
realizadas en la fase inicial de
planificacion. Igualmente, el
control de costos debe estar
realizado con base en la toma
de acciones correctivas, para la
mejora de los costos.

Esto ayudara a determinar con
una mejor exactitud los costos

totales del proyecto.

Riesgo en la
paralizacion de la
ejecucion del
proyecto por causa
de la inestabilidad del
entorno en donde se
ejecutan las
actividades: Falta de

contingencia

La ejecucion de algunas

actividades del proyecto se
vieron gravemente afectadas
por el entorno politico del pals,
que paralizé por completo el
transporte y la compra de
materiales de construccién, a
causa de la escasez de
gasolina y las  fuertes
restricciones hechas al control

de las divisas.

Es importante estudiar el
entorno donde se desarrollaran
las actividades de un proyecto,
en donde se tomen en cuenta
y asi poder enfrentar todas las
posibles causas externas que
puedan perjudicar la ejecucion
del mismo. Para saber esto, es
necesario realizar un plan de
gestion  de

riesgo, que

identifique  los riesgos del
entorno e incluya: metodologia,
responsabilidades,

periodicidad, probabilidad e

impacto, seguimiento, planes

de contingencia.
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Tabla 5 {continuacion). Analisis Lecciones Aprendidas en planificacion def proyecto.

\ Evento

Analisis del Eventa

Lecciones Aprendidas T

Riesgo Financiero:

Falta de contingencia

El financiamiento del proyecto,
principalmente compuesto por
recursos propios del promotor e
ingresos por las ventas de
apartamentos, se vio afectado

durante la ejecucion  del
proyecto, debido al déficit del
presupueste  del  promotor

presentado, generalmente en
las fases finales y en el
incumplimiento de pagos por
parte de los clientes y la falta

de nuevos contratos.

En proyectos en donde el
financiamiento esta dado por
cuotas periddicas de diversas
fuentes, es recomendable
realizar planes de contingencia,
para la ubicacion y obtencion
de nuevos

fondaos, que

permitan  continuar con las
operaciones de ejecucion del
proyecto, en casos de que
algunas de estas fuentes falle
con el financiamientc. Para
realizar esto es imprescindible
realizar un plan de gestion de

riesgo financiero.

Retrasos por
reprogramacion de
actividades: No se
realizé un plan de

gestion de

cronograma y control

integrado de cambios.

Debido a los

presentados en el proyecto por

inconvenientes

falta de material, recursos, etc.
El lider de proyecto tuvo la
necesidad de realizar varias
reprogramaciones de algunas
actividades, por lo tanto requirio
de cierto tiempo para hacer los
nuevos calculos de fechas,
costo, recursos, autorizaciones
y otro cierto tiempo en poner en
marcha estos cambios. Como
no se realizd un plan de
gestitn que agilizara estas
cambios, se consumié cierto
tempo no previsto en el
cronograma del proyecto.

Para el manejo en los cambios
ocurrido durante la ejecucion
de un proyecto, es
recomendable realizar un plan
de gestion de cronograma y

control integrado de cambios,

en la fases iniciales de
planificacién, en donde se
analice: cdmo influenciar los

factores que crean cambio en
el cronograma, cOmo seran
administrados los cambios

concretados, y como se

realizara el analisis de los
efectlos de los cambios
relacionados con todas las

areas de conocimiento.
|
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Tabla 5 (continuacion). Analisis Lecciones Aprendidas en planificacion del proyecto.

—

Evento

Analisis del Evento

Lecciones Aprendidas

Retrasos en las
actividades: Falta de
enfoque en las
relaciones de
dependencias entre
actividades y en las
actividades criticas

Durante la fase de planificacion
no se realizd un diagrama de
red del proyecto ni se
resaltaron las  actividades
criticas. En la  ejecucidn
algunas actividades que se
retrasaron eran criticas, lo que
influyd en la duracién total del
proyecto y en la de otras
actividades, debido a su fuerte
relacion de dependencia.

En proyectos en donde el
tiempo total de duracién es
previamente fijjado como una
resfriccion, es recomendable
realizar un diagrama de red del
proyecto, colocando con criterio
las secuencias entre las
actividades, que ayuden a
visualizar el camino critico y las
actividades que lo impactan. De
esta manera el equipo de
proyecio se focalizara mas
facilmente en aquellas
actividades, que influyen de
forma directa en la duracion
total del proyecto.

Falta de Precision en
duracion total del
proyecto: No se
realizé un estimacion
adecuada de las
duraciones de las
actividades.

El proyecto culmind con dos
meses de refraso, a pesar de
que estuvo casi paralizado en
su totalidad por cuatro meses,
adicionalmente en su ritmo
normal se presentaron ciertos
retrasos. Esto puede significar
que la fecha total del proyecto
fue sobrestimada por parie del
promotor, quien fue el que
restringio tal fecha.

Cuando en un proyecto su
fecha total de duracion es
impuesta, sin  upa previa
planificacién, se incurre en
sobrestimaciones, que pueden
influr en los costos del
proyecto. Por o que es
aconsejable que el equipo del
proyecto tome informacion del
alcance y de los recursos
disponibles para realizar
dichas estimaciones, guiado
por un juicio de expertos en
cada area de las actividades.

— e ——— e




Complemento Analitico de las lecciones aprendidas.

Planificacion y Control de Costos. De ahora en adelante, todos los ejercicios
de planificacion y control de costos deben incluir todo el analisis de riesgos,
principaimente el financiero, que fue el que tuvo mayor impacto, al no prever los

margenes de contingencia.

Control de Cambios. De ahora en adelante, la empresa debe contar un
sistema gerencial de control de cambios que permita llevar el control de cualquier
modificacién que se realice y sabre todo en aquellos donde estén involucrados
cambios de alcance.

Planificacion y Control de Riesgos. En general, las consideraciones de riesgo
impactan las otras disciplinas del area de gerencia de proyectos, algo que se nota
muy fuertemente en la tabla 5.

Es evidente en este analisis, que con solo seguir los 44 procesos de la
gerencia de proyectos, segun la metodologia del PMBOK 2004, se hubiesen evitado

muchos de los inconvenientes ocurridos durante esta planificacion.
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CAPITULO 5
EVALUACION DE LOS RESULTADOS DEL PRQYECTO

51 Cumplimiento de Objetivos

Tanto el objetivo de identificar las desviaciones entre la planificacion original y la
real, como la deteccidn de lecciones aprendidas fueron realizadas exitosamente por
la investigadora.

Para cubrir estos obijetivos, se tuvo que realizar una investigacién de los
principales aspectos de la gerencia de conocimiento, sobretodo en mejores practicas
y lecciones aprendidas, ademas de realizar un repaso adicional a los 44 procesos de
la gerencia de proyectos, segtin el PMBOK 2004.

5.2 Aspectos resaltantes de la evaluacion

Se pudiera pensar que las organizaciones actuales que manejan proyectos
deberian aplicar y tener muy presentes todos los procesos de la gerencia de
proyectos, a pesar de que éstos son fundamentales para el cumplimiento éxitoso de
los objetivos propuestos; sin embargo, como en el caso de Concalpro, desde el
mismo origen de este trabajo de investigacion se tenia la certeza de que las posibles
lecciones aprendidas se debian exclusivamente a la inobservancia de estos procesos
basicos.
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CAPITULO 6
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Con base en el conjunto de lecciones aprendidas obtenidas de la revision
del proyecto bajo estudio, se debe realizar:

= Un control de costos efectivo, basado en registros, actualizaciones Yy
acciones correctivas en las estimaciones de costos realizadas en la fase de
planificacién, para que ayude a determinar con una mejor exactitud los
costos totales del proyecto.

= Un plan de gestion de riesgos que identifique los riesgos del entorno en
donde se desarrollara el proyecto y proporcione planes de contingencia,
para evitar que estos riesgos perjudiquen la ejecucion y los objetivos del
proyecto.

= Un plan de gestiéon de riesgos financieros que proporcionen planes de
contingencia para la ubicaciéon y obtencién de nuevos fondos, a fin de
evitar que se paralicen las operaciones de ejecucion por incumplimientos

de las fuentes de financiamiento en ciertas etapas del proyecto.

= Un plan de gestién de cronograma y control de cambios integrado de
cambios, para el manejo adecuado de los cambios de cronograma
ocurridos durante la ejecucion del proyecto, para disminuir el consumo de

tiempos no previsto en el cronograma.

= Un diagrama de red y utilizar la técnica del camino critico, de manera que
ayude al equipo del proyecto a enfocarse en las relaciones de
dependencias entre las actividades y las actividades criticas, para evitar los
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retrasos de estas ultimas, ya que influyen de manera directa en la duracién
total del proyecto.

= La estimacion de la duracion del proyecto, en base a la informacién del
alcance del proyecto y de los recursos disponibles, guiada por un juicio de
expertos en cada area de las actividades, para evitar sobreestimaciones o

subestimaciones de la duracidn del proyecta.




RECOMENDACIONES

Para la implementacion de las lecciones aprendidas se le recomienda a la
empresa, incluir en sus mejores practicas las lecciones aprendidas aqui y
extender todo el analisis de proyectos siguiendo la metodologia del PMI, con base
en la informacién contenida en el Cuerpo de Conocimientos de la Gerencia de
Proyectos.

En lo referente al uso y protecciéon de los puntos aca analizados, se recomienda
adicionalmente:

= Salvaguardar las lecciones aprendidas en algin tipo de memoria
organizacional: papel y digital.

= Distribuir al equipo de proyecto y a los departamentos de: Produccion vy
Operaciones, Marketing y Ventas y Administracion y Finanzas, las
lecciones aprendidas relacionadas con su drea de trabajo, que necesiten
de su aplicacion y tengan la autoridad para tomar acciones relacionadas
con la leccién aprendida.

= Poseer mecanismos para asegurar que las lecciones aprendidas estén
actualmente integradas dentro de la rutina de trabajo. La organizacién debe
tener instalaciones para ayudar a los empleados a acceder a las nuevas
maneras de trabajo.

Se sugiere a la empresa fomentar el analisis de los proyectos ya ejecutados,
utilizando como base la metodologia de gerencia del conocimiento aplicada en
este estudio, para obtener las lecciones aprendidas en otros procesos como los
de: iniciacion, ejecucién, control y cierre del proyecto, y continuar con el
enriquecimiento permanente de esta base de conocimientos.
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ANEXO A
Instrumento de Evaluacion




Entrevista
Participante:

1.- ¢ Se realizé un documento formal y aprobado para la ejecucion y control del
proyecto?
a)Si b) No c)Nose

¢, Cual fue? Describalo.

2.- {,Como se planifico el alcance del proyecto? 4 Cuales fueron los criterios y bases
de diseno consideradas?

3.- Se efectud una investigacion sobre:

- Las necesidades del cliente.............coovveeoiiii i

- La ubicacion geografica donde se ejecutaron los trabajos................|.......
- El producto del proyecto para su mejor comprension......................l.......

4.- ¢ Se cred una estructura detallada de trabajo que organice y defina el alcance
completo del proyecto?
a)Si b)No c)Nose

Coméntela.

5.- ¢ Se elabord un cronograma de actividades del proyecto?

a)Si b)No c¢)Nose

¢, Como se efectud? Qué herramientas y técnicas uso?




6.- ¢Se realizd una evaluacion cuantitativa de los costos probables de los recursos

necesarios para completar las actividades del proyecto?

a)Si b)No c)Nose

¢ Que criterios utiliza?

7.- i Se realizd un cronograma de desembolsos?

a)Si b)No c)Nose

¢, Cuédles fueron las fuentes de financiamiento?

8.- i Se realizd un control de calidad?

a)Si b)No c)Nose

¢,Cuales fueron los metodos de control de calidad usados?

9.- { Como se planificd el uso de los recursos humanos en la obra?

10.- ¢Se cred un plan de comunicaciones que documente las necesidades de

informacion y de comunicaciones de los interesados del proyecto?

a)Si b)No c¢)Nose

Coméntelo




11.- ¢, Se cred un plan de gestion de riesgos?

a)Si b)No c)Nose

¢, Qué criterios uso?

12.- ¢Se determind que riesgos podrian afectar el proyecto y se documento sus

caracteristicas?

a)Si b)No c)Nose

¢ Qué métodos usa?

13.- ¢Se realizd una evaluacion del impacto y la probabilidad de los riesgos
identificados, para determinar la importancia de tratar un riesgo en especifico y guiar
la respuesta a los mismos?

a)Si b)No c)Nose

¢, Qué metodologia empled?

14.- 4 Se analizé6 numéricamente |la probabilidad de cada riesgo y sus consecuencias
en los objetivos del proyecto y la magnitud del riesgo total del proyecto?

a)Si b)No c)Nose

¢,Coémo se efectud?




15.- ¢ Se realizd un plan de respuesta a riesgos que desarrolle opciones y determine

acciones para incrementar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos

del proyecto?

a)Si b)No c)Nose

Comeéntelo.

16.- ¢Se realizd un plan de gestidon de las adquisiciones, que especifique qué
comprar o adquirir y cuando y como hacerlo?

a)Si b)No c)Nose

¢, Qué criterios uso?

17.- (Se realizd un plan de contratacion donde se documente los requisitas de las

productos, servicios y resultados y la identificacion de los posibles vendedores?

a)Si b)No c)Nose

¢, Qué criterios uso?




ANEXO B

Cronograma del Proyecto
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CRONOGRAMA DEL PROYECTO

ITEM DESCRIPCION

]

Il) [OBRAS DE ALBANILERIA
1=

2.- |colocacion de blogues

en suiles HFE R B 912 [15[18 [18]18 |18 |21 [24 [27 |20 |29 |29 [22 [34 |37 |40 [43 | 46 |49 |51 [51 [54 [57 | 60 [e3| 6 [eo [72 |75 78 |81 [84 | &7 [90 [92 |04
3- |colocacién de friso liso
en suiles il2]2]2]a]6]8[8]8ft0]12]14]16[18[20]20]20] 2224 |26 [28[30]30] 30|32 34 [36[38[a0| 40[a0[42] 44 |46 |49 |52

4.- [Marcos metdlicos para puerias

1] 2] 3] 4] 86 6|6|6|6|6|6|6|6|6|6|6] 7] a|1t]|13[15[17[19] 21[23]25]27 2931 33 |35 | 37 |39 |41 |43 | 45 |47 |49 ] 51|53 |55 |57

6.- |Tablitas de lafrillo incluye
lavado y aplic. Silicone 2] 4] 6) 8 10 |13 |16 |19 |22 |22 |22 |25 |28 |31 |34 |37 |40 |43 |46 |49 |52 |55 | 55|55 |58 |61 |64 |67 70|70 | 70|76 |79 |82 | B85 |B5|B5| BB |90 |91 |92

7.- |Ventanas belfor segtn disefio

8- |Puerlas de madera

9.- |Rodapie de madera

10.- |Vaciado de concreto
en losacero, N2, N3 Techo 2] 4] 6] 8]0 12 |14 |16 |18 |20 |22 [24 |26 |28 [30 [32 [34 |36 |38 [40 |42 |44 |46 | 48 |50 |52 |54 |56 [58 | 60 |62| e4 |es|es |70 72|74 [76 | 78 |80 |83 [86
7)) [ACABADOS INTERNOS
1.- [Colocacion de granito
lipo veneciano 11 1[1]2]3]a]5s] 6]4]alals|s] &s[6| s sf[ta]12] 14a|16[18] 20[22]22]25
2.- | Colocacion de ceramica
en banos 1] 2
3.- |Colocacion de plafond de yeso

4.~ |Molduras en pasillos

5-  |Pintura

7.- |Limpieza de granito
y aplicacion de sellador
8- |Impermeabilizacion de techo

2| 4| 6| 810 [12 [14 |16 |18 |20 |22 |24 |26 |28 |30 |32 |34 | 36 |38 |40 |42 |44 [46 | 4B |50 | 52 |54 |56 |58 | 60 |62 |64 | 66 |68 |68 |68

10.- |Piezas Sanitarias

11.- |Obras menores, remates
e imprevistos

V) [INSTALACIONES SANITARIAS

2| 4| 610 [15 20 |20 (22 |24 |26 (28 |30 |30 (30 |32 |34 |36 |38 |40 [40 |40 [42 |44 | 46 |48 |50 [52 |54 |56 | 58|60 | 62 |64 |66 [68| 7o |72 |74 | 76|78 |60 |82 |84

V) _[INSTALACIONES ELECTRICAS

21 4| 6 6| 6| 6| 6] 6| 8|10|12 |14 |16 |18 |20 |20 |20 |22 |24 |26 |28 | 30 |32 |34 |36 |38 |40 42 |44 | 46 |48 |50 |52 | 54 |56 |58 | 60 |62 |64 |66 | 68
Vi)

Vi) |[INSTALACIONES MECANICAS
| [ [ [ | ' T T T T T T 1T 1T T T T T T T 1T T2]4]6]sa]o] 12]14] 16]18]20]22] 24]26 [28] 30][32]40[s5[70
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CRONOGRAMA DEL PROYECTO (continuacion)

TTEM DESCRIPCION

)

Il) [OBRAS DE ALBANILERIA
§e

2- |colocacion de bloques

‘en suites 100
3.~ |colocacion de friso liso
en suites 61 |64 |64 |67 |70 |73 | 76 |BO| B4 |84 |BB| 92 |96 | 100

4.-  |Marcos melalicos para puertas

65 |68 |68 |71 |74 |77 | 80|83 | 86 |8 |92 9598 | 100

6.- |Tablitas de lafrillo incluye
lavado y aplic. Silicone 95 |96 |96 |97 |98 |99 | 100

7~ |Ventanas belfor segun disefio

72|75 |75 |78 |81 |84 | 87 |90 | 92|93 |96 | 100

8.- |Puertas de madera

9.- |Rodapie de madera

10.- [Vaciado de concreto

en losacero, N2, N3 Techo 95 | i
| 1ll) |ACABADOS INTERNOS
1- |Colocacion de granito ] [
lipo veneciano 34 |37 |37 |40 |43 |46 | 49|52 | 55|58 |58 61|64 | s7 |70 (73|76 |79 |82 85 |88 |91 a4 |97 | 100
2-  |Colocacion de ceramica
en banos B|10(10 |14 |18 |22 | 26 (30| 34 |34 |38 | 42 |46 | 50|54 |58 |62 |66 |70 74 |78 |82 86 |90 | 04| 98 [100

3- [Colocacion de plafond de yeso

42 |44 |44 146 |49 |52 | 55|58 | 61|64 |64 | 67 |70| 73|76 |va |82 |85 |68 91 |94 |97 | 100

4.- |Molduras en pasillos

5- |Pintura

23125 |25 |27 |29 |31 | 33|35| 37 (37|39 41|43 ]| 4547 [49[51 |53 |55 57|59 |61 | 63|69 75| 81| 87|93 [100

7.- |Limpieza de granito
y aplicacion de sellador 10|20 |30 | 40]50) 60| 70| 80 |90[100
8.- |Impermeabilizacion de techo

74|76 |76 |80 | B4 |88 | 92 |96 | 100

10.- |Piezas Sanitarias

11.- |Obras menores, remates
e imprevislos
V) I|NSTALAC|ONE5 SANITARIAS

V) |INSTALACIONES ELECTRICAS

72|74 |74 |76 |78 |80 | 82|84 | 86|86 |88 | 90 (91| 92934 o5 |es o7 | 100

Vi)

Vil) |INSTALACIONES MECANICAS

L O I N O O N [ B o ooV Y O L0 oy S Y NP O




————————

AVANCE DEL PROYECTO AL 16/01/2004

ITEM

DESCRIPCION

1)
1.-

OBRAS DE ALBANILERIA

2.- |Colocacion de blogues en suites 91,00 NO HAY MATERIAL, NO SE HA
0,99 COLOCAQO PLOMERIA POR FALTA DE
3.- lcmucacién de friso liso en suites 47,00 NO HAY INSTALACIONES ELECTRICAS
0,96
4.- _|Marcos metalicos para puertas 62,00
1,13
Bz
6.- |Tablitas de ladrillo incluye lavado y aplicacion de silicone 54,00
0,59
7.- |Ventanas belfor segun disefio 44,00 LLEGARON 48 VENTANAS MAS Y SE
0,73 INICIARA LAS INSTALACION LA
8.- |Puertas de madera 1,00
1,00
9.- |Rodapie de madera 1,00
1,00
10.- |Vaciado de concreto en losacero, N2, N3 Techo 80,00 NO HAY ELECTRICIDAD PARA
0,96 INSTALAR LOS WINCHES Y SUBIR EL
) |ACABADOS INTERNOS
1- [Colocacion de granito tipo veneciano 20,00
0,91
2- IColuc.acit‘m de ceramica en bafos 1,00 NO ESTA DEFINIDO EL CONTRATISTA
1,00 PARA ESTA ACTIVIDAD
3.- |Colocacibn de plafond de yeso 17,00
0,50
4.- |Molduras en pasillos 1,00
1,00
5- |Pintura 11,00
0.73
7.- |Limpieza de piso de granito y aplicacion de sellador 1,00
1,00
8- |Impermeabilizacion de techo 76,00 FALTA MATERIAL DE
112 IMPERMEABILIZACION
Piezas Sanitarias
1,00
11.- |Obras menores, remates e imprevistos 1,00
1,00
1V) [INSTALACIONES SANITARIAS 78,00
leSTALAC[ONES ELECTRICAS
INSTALACIONES MECANICAS
1,33




