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RESUMEN

La GGl de la empresa siderurgica, como unidad adscrita a la direccion
industrial de la compainiia, constituye una gerencia de apoyo a los procesos
medulares, teniendo como funcién gestionar los proyectos de inversién que
se llevan a cabo en todas las plantas. Actualmente no se evidencia en la GGI
una metodologia comun para la gestion de proyectos, salvo la generacion del
formato de aprobacion de inversiones (FAIl) el cual, segin el manual de
normas y procedimientos de la empresa, define, en una fase conceptual, el
alcance y algunos aspectos del costo y del tiempo para el proyecto; por lo
que el resto de la gestion se lleva a cabo a juicio y experiencia del
coordinador. Esto trae como consecuencia que puedan originarse resultados
negativos en los indicadores de gestion de los proyectos, lo cual, impacta
enormemente en la administracion general de los recursos de la empresa. En
el presente trabajo de investigacion se plantea como objetivo general
proponer un modelo de gestidn para las areas del costo y del tiempo en los
proyectos, por lo que se trata de una investigacidn proyectiva bajo la
modalidad de proyecto factible. Para alcanzar este objetivo general, en
primer lugar, se requiere conocer las practicas existentes en la GGI, lo cual
se lograra a través de un disefio de investigacion no experimental de campo
que permitira, por medio de la observacion directa y del uso de cuestionarios,
aplicados a una muestra no probabilisticamente seleccionada de
coordinadores de proyectos, recopilar los datos necesarios. Por su parte,
empleando un disefio de investigacion bibliografico y utilizando como
instrumento las listas de verificacion, se evaluaran las practicas existentes
actualmente en la GGI con respecto a las mejores practicas que establece el
PM!, para finalmente disefiar un modelo que mejor se adapte a las
caracteristicas de la organizacion.
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INTRODUCCION

El presente trabajo constituye una investigacion realizada en la GGI de
una empresa siderdrgica, aplicando la metodologia de la practica profesional
de Gerencia de Proyectos establecida por el Project Management Institute
(PMI), especificamente enfocado hacia las areas de conocimiento del Costo
y del tiempo en los proyectos. El trabajo ha sido dividido en seis capitulos
cuyo contenido se explica a continuacion.

En el capitulo | se realiza un planteamiento del problema de estudio, se
definen los objetivos de la investigacidn, asi como, el alcance y las
limitaciones existentes.

El capitulo Il define el marco metodolégico en el que se desempenara la
investigacion, en donde se establece el disefio y tipo de investigacion, la
unidad de analisis, la poblacion y la muestra, el instrumento de recoleccion
de datos, los resultados esperados, entre otros detalles.

El capitulo Il esta conformado por el marco tedrico en el que se
sustenta la investigacion. Se esboza el marco organizacional de la empresa
donde se desarrolla el estudio, las bases tedricas que sirven de fundamento,

el marco conceptual y algunos antecedentes considerados importantes para
la ejecucion del presente estudio.

En el capitulo IV se muestran los resultados obtenidos de la aplicacion
del instrumento de medicion y se realiza un analisis e interpretacion de estos
resultados, que luego sera empleado en el capitulo V para el disefio del
modelo propuesto y, luego finalmente, en el capitulo VI se plasman las
conclusiones y recomendaciones de esta investigacion.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

La GGI de la empresa sidertrgica en estudio, la cual reporta a la
direccion industrial, tiene como funcién principal, la gestion de todos los
proyectos de inversion que se encuentran dentro del plan general de
inversiones concebido para el negocio.

Estos proyectos de inversion estan orientados al incremento de
capacidad y productividad de las plantas, mejoras en la calidad de los
productos obtenidos, mejoras de infraestructura y servicios y adecuaciones
de tipo ambiental; proveyendo a los sectores operativos y de mantenimiento
de la empresa, de nuevas 0 mejores facilidades de produccion en su fase de
operacion.

La GGl consta actualmente de 114 personas de las cuales 30 son
contratados y el resto empleados fijos de la empresa, todos distribuidos en
una organizacion constituida por tres gerencias o departamentos de
proyectos segin las &reas de la planta industral: Laminacion, Areas
primarias (Aceria y reduccién directa) y Automatizaciéon y Control. Ademas,
existen cuatro (4) departamentos o secciones: Medio Ambiente, Sala Técnica
y obras; los cuales prestan servicios de apoyo a cada proyecto coordinado
por cada uno de los departamentos principales y la Superintendencia de
Proyectos de Infraestructura y Servicio. Cada departamento de proyectos es
liderizado por un gerente de proyectos, quien tiene a su cargo varios lideres
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o coordinadores de proyectos, quienes llevan a cabo la gestion de proyectos
en todas las fases de su ciclo de vida. Por su parte, los departamentos o
secciones estan liderizados por jefes de seccién, los cuales tienen a su cargo
ingenieros de proyectos y analistas de proyectos, quienes coordinan
actividades de apoyo a los proyectos principales.

La empresa cuenta con tres certificaciones ISO 9001:2000 que
comprenden el disefio, fabricacién y comercializacion de productos planos,
productos largos y pre-reducidos.

Actualmente no se evidencia en la GGI una metodologia comun para la
gestion de proyectos, salvo la generacion del formato de aprobacion de
inversiones (FAI) el cual define el alcance, el costo y el tiempo del proyecto,
el resto de la gestién depende de la habilidad del coordinador del proyecto.

Esto se observa ante la ausencia de una politica unificada, con
procedimientos escritos, conocidos y distribuidos entre los coordinadores de
proyectos que sirvan de guia para la toma de decisiones frente a las distintas
situaciones que se presentan durante el ciclo de vida de los proyectos y
también en el hecho de que, de los Ultimos 5 afos, no se encuentran
registros formales y confiables sobre el historial de los proyectos, que
permitan rescatar un informe organizado de la gestion llevada a cabo; como
deberia encontrarse de existir una metodologia comun. Mas si se dispone de
los resultados finales en relacion al desemperio de la inversion.

En lo que respecta a la gestion del costo y del tiempo que acarrea cada
uno de los proyectos, que en la GGI se coordinan y en virtud de lo anterior

expuesto, cada coordinador se vale de ciertas pautas generales y de su




criterio, experiencia y juicio de otros expertos, para desempefiar sus
funciones.

Para la gestion de costos, existe una unidad de apoyo a la GGl en
cuanto al control de los costos de los proyectos de inversion, la cual
pertenece al departamento de costos de la Direccion de Administracién y
Finanzas de la empresa. Este departamento utiliza los conceptos de la
contabilidad de empresas para emprender el control de los costos que han
sido estimados y presupuestados por el coordinador del proyecto. Esto
genera informes, durante la ejecucién del proyecto, que son emitidos a Ia
direccion general de la empresa, pero de cualquier manera indtiles para
implementar cualquier accién de control por parte del coordinador del
proyecto, quedando asi el control de esta variable, sujeta a sus habilidades y
experiencia.

Por otra parte, no hay evidencia de una metodologia para la
planificacién del costo en los proyectos, asi como tampoco en los procesos
de la gestion del tiempo.

En resumen, la inexistencia de un procedimiento de gestion como
criterio unificado para la gerencia del costo y el tiempo, trae como
consecuencia que la coordinacién de los proyectos, en lo que respecta a
estas dos areas del conocimiento en gerencia de proyectos, se lleve a cabo a
criterio y juicio del coordinador, lo cual en algunos casos puede contribuir al
éxito del proyecto por lo flexible de la gestion, pero en otros casos, acarrea
resultados negativos que impactan enormemente en la eficiencia de la
administracién general de los recursos de la empresa. Esta posibilidad de
indicadores negativos de la gestion de la GGl y consecuentemente de los



indicadores generales de la empresa, es lo que el presente trabajo de
investigacion pretende resolver a través de su objetivo general.

Justificacion de la Investigacion

La gestion de proyectos que se lleva a cabo hoy en dia en las empresas
de todo el mundo, constituye una de las tematicas mas importantes a las que
se aboca la gerencia de proyectos como profesion.

En este sentido las empresas buscan cada dia reaccionar ante las
exigencias de un mercado altamente competitivo y cambiante, en virtud de lo
cual la dinamica planificacion estratégica, que se debe llevar a cabo,
desencadena un sin ndmero de proyectos que finalmente deben ser
liderizados para lograr su ejecucion dentro del marco concebido como
exitoso, donde la gestion eficiente de los recursos a ser gestionados juega un
papel vital a ser tomado en cuenta.

A nivel internacional existen instituciones que tienen como fin la
recopilacion de las mejores practicas para la gestion de proyectos. Estas
practicas son totalmente aplicables a las organizaciones y sirven de marco
de referencia para el desarrollo de metodologias particulares para cada
organizacion.

Al no evidenciarse en la GGI de la empresa una metodologia Unica para
la gestion de proyectos, sera necesario realizar una investigacion sobre las
practicas mas utilizadas actualmente y llevar a cabo una evaluaciéon de las
mismas, comparandolas con el conocimiento desarrollado por instituciones
internacionales en esta materia como el PMI; para luego poder proponer un




modelo de gestion que sirva como marco de referencia unificada en la
coordinacion de los proyectos.

El resultado de esta investigacion y el alcance de su objetivo general,
permitira mejorar la eficiencia en la gestion de los proyectos de inversion que
se desarrollan en la GGI, contribuyendo de alguna manera en los indicadores

generales de la empresa y en la corporacion en general.

Obijetivos de la Investigacion

Objetivo General

Proponer un modelo de gestibn de proyectos orientado al area de
gerencia del costo y del tiempo, para la GGl de la empresa siderurgica en
estudio.

Objetivos Especificos

1. Conocer las practicas utilizadas, en cuanto a la gerencia del costo y
del tiempo en los proyectos, que actualmente se ejecutan en la GGI de la
empresa siderurgica en estudio.

2. Evaluar las practicas existentes en la gestion del costo y del tiempo
en los proyectos, llevada a cabo por la GGl de la empresa sider(rgica en
estudio, con respecto a las mejores practicas que establece el PMI.

3. Disefiar un modelo para la gestion de costos y de tiempo en los
proyectos, adaptado a la GGl de la empresa sidertrgica en estudio.



Alcance y Delimitacion

El presente estudio solo contempld la propuesta de un modelo de
gestion de proyectos enfocado a las areas de gerencia del costo y del
- tiempo, en la GGI de la empresa, ubicada geograficamente en territorio
venezolano.

Por otra parte, el estudio se abocd solamente a la gestion llevada a
cabo por el personal propio de la empresa, mas no el contratado, que labora
en la GGl y abarca cualquier proyecto cuya inversién econémica haya sido
formalmente aprobada a través del formato de aprobacion de inversiones
(FAI) establecido en el Reglamento de Inversiones del Manual de Sistemas y
Procedimientos vigente en la empresa.

Limitaciones

El presente estudio tuvo como limitante fundamental el caracter de
confidencialidad de gran parte de la informacion de la gestion interna de la
GGl de la empresa, por lo que en ningln caso seran presentados resultados
de las inversiones ni valores econdmicos, no se revelara la identidad ni de los
proyectos ni de sus coordinadores y no seran revelados aquellos resultados
gue la empresa considero contradictorios a sus intereses.

Como ofras limitantes, se encontraron la poca informacion existente
sobre los registros histéricos de los proyectos coordinados en la GGl y la
poca disponibilidad de tiempo de los coordinadores de proyectos, para
obtener de ellos los datos requeridos durante la investigacion.



CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

De acuerdo con los objetivos del trabajo de investigacion, se desarrolld
la propuesta de un modelo de gestion partiendo de una investigacion previa
de la situacién existente, la cual se comparé con las mejores practicas a nivel
internacional, establecidas por el PMI en materia de gerencia de proyectos,
para luego proponer un modelo que mejor se adapte a la organizacion en
estudio. Esto permite claramente identificar que se trata de una investigacion
proyectiva bajo la modalidad de proyecto factible con el apoyo de una
investigacion de campo.

Esto se sustenta en el siguiente concepto expresado por el Manual de
Trabajos de Grado de Especializacion y Maestrias de la UPEL (1998):

El proyecto factible consiste en la investigacion, elaboracion y
desarrolio de una propuesta de un modelo operativo viable para
solucionar problemas, requerimientos o necesidades de
organizaciones o grupos sociales; puede referirse a la formulacién
de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos. El
proyecto debe tener apoyo en una investigacion de tipo
documental, de campo o un disefio que incluya ambas
modalidades. (p.7)




El apoyo en una investigacion de campo, permite atender la necesidad
de conocer las practicas existentes actualmente en la GGl de la empresa, en
relacion a la gestion, respecto a las variables costo y tiempo, llevada a cabo
en los proyectos.

Disefio de la investigacion

El disefo de la investigacion desarrollado es no experimental, de campo
y bibliografica, por otra parte también la investigacion es del tipo
transeccional, ya que las variables relacionadas con las practicas de gestion
de costo y tiempo existentes en la GGI, no fueron manipuladas y fueron
tomadas directamente de la realidad en un momento dado.

Tal como lo explica Hemandez, Femandez y Baptista (2003), “Lo que
hacemos en la investigacion no experimental es observar fenédmenos tal y
como se dan en su contexto natural, para después analizarlos.” (p. 267)

Los mismos autores (op.cit) sefialan que “Los disefos de investigacion
transeccional o transversal recolectan datos en un solo momento, en un
tiempo Unico.” (p.270)

Unidad de Analisis

La unidad de analisis para este estudio esta conformada por la GGl de
la empresa en estudio, la cual reporta a la Direccion Industrial de la misma y
tiene bajo su responsabilidad la gestion de todos los proyectos que surgen
del plan general de inversiones que proviene como resultado de la

planificacion estratégica de la organizacion.



Poblacion y muestra

Poblacién

Segun Triola (2000), “Una poblacion es la coleccion completa de todos
los elementos (puntajes, personas, mediciones, etc.) que se van a estudiar.”
(p-4). La poblacién objeto del presente estudio esta conformada por todos los
coordinadores que liderizan proyectos en la GGI de la empresa en estudio.
Esta poblacion esté conformada por cuarenta y seis (46) personas, las cuales
estan distribuidas en toda la GGI segtin se ilustra en el cuadro N°1.

Muestra

Tal como lo define Triola (2000), “Una muestra es un subconjunto de
elementos extraidos de una poblacion.” (p.4). Por su parte, Hernandez,
Fernandez y Baptista (2003), explican que: “Basicamente categorizamos las
muestras en dos grandes ramas: las muestras no probabilisticas y las
muestras probabilisticas. En estas Ultimas todos los elementos de la
poblacion tienen la misma probabilidad de ser escogidos.” (p. 305).

Los mismos autores (op. cit) explican que “Elegir entre una muestra
probabilistica 0 una no probabilistica depende de los objetivos del estudio,
del esquema de investigacion y de la contribucién que se piensa hacer con
ella.” (p.306).

De acuerdo a los objetivos de la presente investigacion, se selecciond
una muestra no probabilistica que permitié recabar la informacién mas
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relevante en cuanto a la metodologia de gestion que se aplica en la gerencia
en estudio.

Los criterios para seleccionar la muestra estan relacionados a los afos
de experiencia de las personas, la magnitud y relevancia de los proyectos
gestionados en su carrera y la disponibilidad de informacion histérica "de
proyectos ya gestionados.

En este sentido, la muestra considerada estuvo conformada por los
coordinadores y lideres de los proyectos mas representativos de los tres
departamentos principales que conforman la GGl mas los coordinadores de
la superintendencia de servicios e infraestructura.

El personal que labora en los otros tres departamentos (Medio
Ambiente, sala técnica y obras) presta un apoyo funcional a los proyectos
que se gestionan desde los ofros departamentos, por consiguiente no
gestionan proyectos y por ello no fueron tomados en cuenta para la seleccion
de la muestra.

Una representacion de la muestra se puede visualizar en el cuadro N°1.

11
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GGl
Gerenciade
Proyectos de

- Laminacion

Gerencia de
Proyectos de
Areas Primarias

Superintendencia
de medio ambiente
Superintendencia
de Proyectos de
Infraestructura,
servicios y tubos
Gerencia de
Proyectos de
Automatizacion y

Control

Inspeccién de
obras

Oficina Técnica

Programacion y
servicios generales
Asistencia
Contratados

Total Personas
Total Poblacién
Total Muestra

Cuadro N°1

Poblacién y muestra

Posiciones
Gerente General
Gerente de Proyectos

‘Coordinador de proyectos

Ingeniero de proyectos
Analista de proyectos
Gerente de Proyectos
Coordinador de proyectos
Ingeniero de proyectos
Analista de proyectos
Jefe de seccion

Ingeniero de proyectos
Jefe de seccion
Coordinador de proyectos
Ingeniero de proyectos
Analista de proyectos

~ Gerente de Proyectos

Coordinador de proyectos
Jefe de seccién

ingeniero de proyectos
Analista de proyectos
Jefe de seccion
Inspectores de obra

Jefe de seccion
Coordinador de archivo

Operadores
Proyectistas

Jefe de seccién

Secretarias
Analistas de Proyectos

Disefio: El investigador (2005)

Fuente: Datos recopilados por el investigador
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Técnicas e Instrumentos de Recolecciéon de Datos

De acuerdo con Arias (1999) “Las técnicas de recoleccién de datos son
las distintas formas o maneras de obtener la informacion. Son ejemplos de
técnicas; la observacidon directa, la encuesta en sus dos modalidades
(entrevista o cuestionario), el andlisis documental, el andlisis de contenido,
etc.” (p.53)

La recolecciéon de los datos en esta investigacion se llevd a cabo a
través del analisis documental, la técnica de observacion directa participante
y la realizacién de encuestas aplicadas a la muestra escogida.

-

Para el anélisis documental se realizé una revisién bibliografica de las
mejores practicas sefialadas en el PMI que sirvieron de marco para la
comparacion.

La técnica de la observacion directa se justifica en virtud de la presencia
del autor en la GGI de la empresa en estudio, observando las funciones de
coordinacion y liderazgo de proyectos, lo que le permitié brindar informacion
importante en el desarrollo de la investigacion.

Por su parte, la encuesta fué aplicada en su modalidad de cuestionarios
a las personas seleccionadas en la muestra.

De acuerdo a como lo establecen Hernandez, Fernandez y Baptista
(2003), “un instrumento de medicion adecuado es aquel que registra datos
observables que representan verdaderamente los conceptos o las variables

que el investigador tiene en mente. (p.345).
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En cuanto a los instrumentos fueron utilizados: las fichas, los formatos
de cuestionarios y las listas de verificacion.

Validez y Confiabilidad

Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), refieren la validez de un
instrumento de medicion, “al grado en que un instrumento realmente mide la
variable que pretende medir.” (p.346). De igual forma, en cuanto a Ia
confiabilidad de un instrumento de medicion, los mismos autores (op.cit),
expresan: “se refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u
objeto produce resultados iguales.” (p.346)

Como técnica de verificacion de la validez, se empled el juicio de
experto, a través del cual se validd la aplicacidon de los instrumentos de
medicidon para esta investigacion, basandose en la experiencia y en su
caracter imparcial frente a la informacion presentada.

La evaluacion del instrumento se realiz6 tomando en cuenta el caracter
metodologico, el contenido, la operatividad de los objetivos y el
planteamiento del problema de esta investigacion.

En el anexo A, se muestra un modelo de la constancia de validacion
que se diseno para ser aplicada a esta investigacion.

La confiabilidad de los instrumentos fué determinada mediante el
procedimiento de medida de estabilidad (confiabilidad por test-retest). Segun
Hernandez, Fermandez y Baptista (2003), “En este procedimiento un mismo
instrumento de medicién (o item o indicador) se aplica dos 0 mas veces a un

14




mismo grupo de personas, después de cierto periodo. Si la correlacion entre
los resultados de las diferentes aplicaciones es altamente positiva, el
instrumento se considera confiable.” (p. 353).

Técnica para el Analisis de Datos

Para el andlisis de los datos cualitativos recabados en la investigacion,
se emplearon las fases que se describen a continuacion:

1. Revisiébn del material. Fueron previamente revisados los datos
recopilados a través del instrumento de medicion.

2. Elaboracion de plan trabajo. Se realizé un plan de trabajo inicial para
procesar los datos recopilados.

3. Codificacion de los datos. Los datos fueron codificados con el
objetivo de poder procesarlos de una manera ordenada y sistematica.

4. Interpretacion de los datos. Los datos fueron interpretados a los fines
de la investigacion.

5. Descripcion de contextos. Se describieron eventos, situaciones,
hechos, entre otros, para construir teorias y obtener conclusiones de dichos
contextos.

6. Confiabilidad y validez de los resultados. Se aseguré la confiabilidad
y validez de los resultados obtenidos.
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7. Correcciones y retroalimentaciones. Se aplicaron correcciones y
retroalimentaciones sobre los resultados y en los casos necesarios se
regresé al campo para reiniciar el proceso.

Para los datos cuantitativos se aplicaron métodos estadisticos para su
analisis. De los tipos de métodos, la estadistica descriptiva para las variables

tomadas individualmente, fué la que primordialmente se aplicé a los datos
recabados.

Fases de la Investigacion

Para la presente investigacion, se llevaron a cabo las fases siguientes:

1. Planteamiento del Problema

2. Delimitacion de la investigacion
3. Tipo de investigacion

4. Disefio de la investigacion

5. Recoleccion de datos

6. Andlisis de resultados

7. Propuesta de la investigacion

8. Conclusiones y recomendaciones
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Operacionalizacion de los Objetivos

Para el presente estudio, la forma como se han operaracionalizado las
variables, se muestra en el cuadro N°2.

Resultados Esperados

A través de esta investigacion, se propone un modelo para la gestion de
proyectos en la GGl de empresa, el cual fué el producto de la adaptacion a
las practicas utilizadas en el presente y lo establecido por el PMI, en las
areas del conocimiento constituidas por el costo y el tiempo en los proyectos.

Las practicas existentes en la gestion del costo y el tiempo en los
proyectos actualmente gestionados en la GGI, son el resultado de una
investigacion de campo, la cual, a través del instrumento de recoleccion de
datos, permitidé recopilar una serie de informacion la cual, fué debidamente
procesada para obtener los resultados deseados.

Por su parte, un andlisis documental de las mejores practicas
establecidas en el PMI y de los resultados obtenidos segun la investigacion
de campo, permitid realizar la evaluacién de las practicas existentes con
relacion al PMI, para finalmente disefiar un modelo de gestion que recopild la
metodologia mas apropiada al contexto de la organizacion en estudio.
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Objetivos especificos

Conocer las préacticas
utilizadas, en cuanto a la
gerencia del costo y del
tiempo en los proyectos,
que actualmente se
gjecutan en la GGl de la
empresa.

Cuadro N°2

Operacionalizacién de los objetivos

Variables

Planificacién de
los costos

Ejecucién de
los costos

Control de los
costos del
proyecto

Planificacion
del tiempo en

los proyectos
Control del
tiempo en los
proyectos

~ Definicién : Indicadores
Medida en la que se Tecnicas utilizadas
planifican los costos para planificar los
involucrados en los costos involucrados
proyectos en el proyecto
Modo en el que se maneja  Sistemas para sl
la tesoreriade los manejo de la
proyectos -~ tesoreria

Modo en que se controlan Técnicas
los cambios en los costos  empleadas para el

involucrados en los control de los
proyectos costos del proyecto
‘Grado en el que se ~ Técnicas de
planifican las actwrdades planificacién de

~ del proyecto actividades
Grado en el que se Sistemas de control
controlan los cambios en de los programas
los programas de los de los proyectos
proyectos

Técnicas/Instrumentos

Observacion directa
Encuestas/ Fichas
Cuestionarios

Observacién directa
Encuestas/ Fichas
Cuestionarios
Observacion directa

Encuestas/ Fichas
Cuestionarios

_ _ng_ervac_ién directa

Encuestas/ Fichas

Cuestionarios

Observacion directa
Encuestas/ Fichas
Cuestionarios
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- Objetivos especificos

Evaluar las practicas
existentes en la gestion
del costo y del tiempo en
los proyectos llevada a

cabo por la GGl de

empresa, con respecto a
las mejores practicas
que establece el PMI.

Cuadro N°2

Operacionalizacion de los objetivos (continuacion)

Variables

Divergencia de
los procesos de
gestion del
costo en la GGI
respecto a los
establecidos
por el PMI

Divergencia de
los procesos de

gestion del
tempoenia

GGl respecto a
los establecidos

porel PMI

- Definicién

Medida en la que difieren
los procesos de gestion de
costos respecto a los
establecidos por el PMI

Indicadores
Diferencias de los
procesos de
planificacién,
ejecucion y control
de costos
establecidos en el
PMI, con respecto
a los llevados a
cabo en la GGl

~ Diferencias de los

Medida en la que difieren
los procesos de gestion del !
~ establecidos en el
- PMI, con respecto
alosllevadosa
caboenla GGl

tiempo respecto alos
establecidos por el PMI

procesos de

planificacion y
control del tiempo

Técnicas/instrumentos

Anélisis
documental/Fichas
Lista de verificacion

Andlisis
documental/Fichas

- Lista de verificacion
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Cuadro N°2

Operacionalizacién de los objetivos (continuacion)

Objetivos especificos  Variables  Definicion

Disefiar un modelo para Utilidad del

la gestion de costos y de modeloala  Medida en que el modelo
tiempo en los proyectos, gestiondela es util a la gestion de la
adaptado a la GGl de GGl de GGl de la empresa
empresa. empresa.

Disefio: El investigador (2005)
Fuente: Datos desarrollados por el investigador

| Indicadores  Técnicasfinstrumentos

Aplicabilidad del Analisis
modelo aladela documental/Fichas
GGl de empresa  Lista de verificacién
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Este modelo de gestion obtenido como resultado del presente trabajo
de investigacion, se espera que sea tomado en cuenta para formar parte del
manual de procedimientos de la GGIl, para lograr una practica de gestion
unificada de los proyectos, que permita tomar decisiones coherentes ante
diversas situaciones y que contribuya a mejorar los indicadores de gestion

general de la empresa.




CAPITULO i

MARCO TEORICO

Marco Organizacional

Contexto Industrial de la Empresa

La planta siderirgica objeto de estudio de esta investigacion, es una
empresa de capital mixio, dedicada a la fabricacion de productos de acero,
destinados tanto para el mercado nacional como para el mercado
intemacional. Su planta industrial se encuentra ubicada en una zona
estratégica, cercana a las minas del mineral de hierro, lo cual le propicia una
gran ventaja competitiva en comparacion con muchas otras sidertrgicas a
nivel mundial.

Esta, ademas, conectada con el resto del pais por via terrestre, y por
via fluvial-maritima con el resto del mundo. Sus instalaciones industriales
conforman un complejo siderdrgico integrado, desde la fabricacion de pellas
hasta productos finales largos (barras y alambrén) y planos (laminas en
caliente, laminas en frio, y recubiertos), utilizando tecnologia de reduccion
directa, hornos de arco eléctrico y colada continua. Las instalaciones
industriales se extienden sobre una superficie de mas de 2000 hectareas.

El Consorcio, quien hoy en dia es el propietario de la empresa, esta
conformado por varias empresas que concentran el 25% de la produccién de



iquido en Latinoamérica y emplean a mas de 35 mil personas en

es privado del pais.

La fabricacion de acero en esta planta siderurgica, se cumple mediante
de Reduccion Directa y Hornos Eléctricos de Arco,
entados con Metalurgia Secundaria en los homos de cuchara que
la calidad interna del producto.

s de mineral, con alto contenido de hierro, se aglomeran en una
de Peletizacion. El producto resultante —las pellas— es procesado en
antas de Reduccion Directa, que garantizan la obtencién de Hierro de
Directa (HRD). El HRD se carga a los Hornos Eléctricos de Arco
1er acero liquido.

’mero liguido resultante, con alta calidad y bajos contenidos de

, y residuales, tiene una mayor participacién de HRD y una menor
' de chatarra (20% méximo). Su refinacién se realiza en las
. de Metalurgia Secundaria, donde se le incorporan las
ones. Posteriormente, pasa a las maquinas de Colada Continua
- solidificacion, obteniéndose semielaborados —Planchones o
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; 1. Fabricacion de productos planos. Los planchones son cargados en
i Hornos de Recalentamiento y llevados a temperaturas de laminacion. Este
tratamiento permite, por medio de la oxidacidon que se genera, remover
pequerios defectos superficiales y ablandar el acero para ser transformado
mecanicamente en un Tren de Laminaciéon en Caliente, en Bandas, con
ancho y espesor definidos. Las Bandas pueden ser suministradas como tales
0 como Bobinas o Laminas, sin decapar o decapadas, en funcidn de los

requerimientos del cliente en el uso y forma.

Las bandas también pueden ser sometidas a deformacion a
temperatura ambiente (Laminacion en Frio) para reducir el espesor y obtener
Bobinas Laminadas en Frio (LAF). Estas dltimas pueden ser entregadas al
mercado como crudas (Full Hard), o continuar su procesamiento en Hornos
de Recocido y en unos Trenes de Laminacion en frio, con el objetivo de
modificar sus caracteristicas metalurgicas, mecéanicas y, muy ligeramente, las
geométricas. De esta manera, se obtienen Bobinas recocidas y/o procesadas
en el Laminador de Temple, que podrén ser proporcionadas en Bobinas,
cortadas a longitudes especificas (Laminas), o continuar procesos
posteriores con recubrimiento electroquimico de cromo o estafio.

2. Fabricacion de productos largos. Las palanquillas son cargadas en
Hormnos de Recalentamiento y llevadas a temperatura de laminacion. Este
tratamiento permite, por medio de la oxidacion generada, remover pequefios
defectos superficiales y ablandar el acero para ser transformado
mecanicamente en unos Laminadores de Alambrén y de Barras, para
obtener el Alambrén y las Barras con Resaltes (Cabillas), respectivamente.

Oftras plantas de servicios también forman parte del complejo industrial,
como es el caso de la generacion de hidrogeno, que se lleva a cabo a partir
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de la separacion de la molécula de agua en plantas cuyo principio de
operacion es el proceso de electrolisis, mientras que el Oxigeno, Nitrégeno y
Argébn se obtienen a través del proceso de compresion, enfriamientd y
separacion de aire.

Contexto Organizacional de la empresa

La organizacion de la empresa sidertrgica, cuando pertenecia al estado
tenia una estructura descentralizada, con autonomia de gestion. Luego como
parte de la transformacién de la empresa una vez privatizada, el nuevo
consorcio plantea una estructura organizativa nueva en la que se distribuyen
las posiciones siguiendo en lo posible una tendencia horizontal, centralizando
todas las actividades bajo direcciones, y estas a su vez en coordinaciones y
gerencias, con lo que se busca lograr la mayor eficiencia y eficacia en la
obtencién de resultados, manteniendo siempre el trabajo en equipo y las
interrelaciones que siguen direcciones matriciales.

La estructura organizacional se divide en direcciones como se muestra
en el anexo B.1. En el anexo B.2 se muestra el organigrama de la direccion
industrial, donde se encuentra adscrita la GGI.

Antecedentes de la Investigacion

Segln lo plantea Arias (1999), en cuanto a los antecedentes de la
investigacion, “Se refiere a los estudios previos y tesis de grado relacionadas

con el problema planteado, es decir, investigaciones realizadas
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anteriormente y que guardan alguna vinculacion con el problema en estudio.”
(p-38)

Algunas investigaciones se han traido a colacién en virtud de que de
alguna u otra manera revisten cierta importancia para la investigacion que se
esta llevando a cabo. Estas investigaciones se mencionan a continuacion.

1. Teixeira (2004) en su trabajo de investigacion, plantea una serie de
modelos econométricos para realizar estimados de costos, los cuales son
aplicables a proyectos del area de informatica y su uso también podria
extrapolarse a todo tipo de proyectos. Entre las técnicas mencionadas en
este trabajo, para la estimacion de costos en proyecto, destacan: (a) el
modelo del algoritmo de costos, (b) la opinién de expertos, (c) la estimacion
por analogia y (d) la ley de Parkinson. El trabajo propone, paralelamente,
algunas técnicas y modelos matematicos que permiten realizar las
estimaciones de tiempo, pero siempre vinculadamente a la gestion de los
costos.

2. Delgado y Verez (2004) plantean en el contenido de su trabajo de
investigacion, una sintesis de la metodologia empleada para la elaboraciéon
de los proyectos de inversiones y se destaca el uso de las herramientas
informaticas para dar solucion a los problemas profesionales tomando como
base de analisis de sistemas el Project 2000 y sus complementos del Office
2000. A su vez establecen que la combinacion del control del tiempo y el
costo, el empleo de un sistema de costos eficiente que le permite evaluar
alternativas hacer uso del flujo de caja y desarrollar los conceptos de
gerencia de proyectos acorde con las exigencias actuales del entorno,
garantiza el éxito del proyecto.




3. Pefia (2004), en su trabajo de grado, establece una serie de técnicas
y herramientas dtiles para el manejo de los procesos de gestion del tiempo
en los proyectos ejemplifica y profundiza sobre algunos modelos ya
conocidos como el Pert, Gantt y algunos softwares de ultima tecnologia,
aplicables a este tema.

Bases Tedricas

Para la elaboracion de la presente investigacion, ha sido necesario
llevar a cabo una revision de los aspectos tedricos relacionados con la
Gerencia de Proyectos, enfocada a las areas de gestion de costo y gestion
del tiempo en los proyectos, segin lo establece el PMI.

Gerencia de Proyectos

La Gerencia de proyectos segin Palacios (2003), “es la aplicacion
sistematica de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas para alcanzar o exceder los requerimientos de los stakeholders de
un proyecto.” (p.63). En este sentido el PMI se ha encargado de recolectar
las mejores practicas empleadas por un sin nimero de profesionales de esta
rama de todas partes del mundo, las cuales se han condensado a través del
cuerpo de conocimientos del PMI llamado: Project Management Body of
Knowledge (PMBOK).

La gerencia de proyectos segin el PMBOK (2004), ha sido dividida en
nueve areas de conocimientos, en cada una de las cuales se desarrollan
parte o todos los procesos clasificados de la manera siguiente: (a) procesos
de iniciacion, (b) procesos de planificacion, (c) procesos de ejecucion, (d)
procesos de seguimiento y control y (e) procesos de cierre. La forma en
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como se desarrollan estos procesos en cada una de las nueve areas del
conocimiento en la gerencia de Proyectos se describe a continuacion.

1. Gerencia del Alcance. Permite gerenciar lo relativo al alcance en los
proyectos. Incluye parte de los procesos de inicio, en el desarrolio de lo que
se denomina el alcance preliminar del proyecto, los procesos de
planificacion, definicién del alcance y creacion de la estructura desagregada
de tareas (EDT), como procesos de planificacion, el proceso de verificacion
del alcance y el proceso de control del alcance, los cuales corresponden a un
proceso de seguimiento y control.

2. Gerencia del Tiempo. En esta area del conocimiento se trata lo
relativo para la completacion del proyecto en el tiempo previsto. Incluye como
procesos de planificacion, la definicidn, secuencia, estimacion de recursos,
estimacion de duraciones y elaboracion del cronograma de las actividades
involucradas en el proyecto. Como procesos de seguimiento y control se
lleva a cabo el proceso de control del cronograma.

3. Gerencia del Costo. Trata la gestion requerida para asegurarse de
que los costos del proyecto no sobrepasen lo presupuestado. Los procesos
de estimacion de costos y de elaboracion del presupuesto de los costos, son
los procesos de panificacion que se emplean en esta area. Por su parte,
como proceso de seguimiento y control se emplea el proceso de control de
los costos.

4. Gerencia de la Calidad. Permite asegurar que el proyecto satisface
las especificaciones para las que se establecié el proyecto. Inciuye los
procesos de planificacion, aseguramiento y control de la calidad, como
procesos de planificacion, ejecucion y seguimiento y control respectivamente.
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5. Gerencia del Recurso Humano. Comprende la gestion requerida para
lograr el aprovechamiento mas efectivo del personal empleado para
desarrollar el proyecto. Comprende los procesos de planificacion vy
reclutamiento del personal, como procesos de planificacion y los procesos de
desarrollo del equipo y revision del desempeiio como procesos de ejecucion
y cierre respectivamente.

6. Gerencia de las Comunicaciones. Establece los procesos necesarios
para asegurarse de que la comunicacion fluye de la manera mas adecuada
para el proyecto. Implica los procesos de planificacion de las
comunicaciones, distribucion de la informacion, reporte del progreso y el
cierre administrativo como procesos de planificacion, ejecucion, seguimiento
y control y cierre respectivamente.

7. Gerencia del Riesgo. Considera los procesos necesarios para
responder a los riesgos del proyecto. Comprende los procesos de
identificacion, andlisis cualitativo, andlisis cuantitativo y planificacion de
respuestas a los riesgos, como procesos de planificacién y el proceso de
seguimiento y control de riesgos, como proceso de seguimiento y control.

8. Gerencia de Procura. Permite gerenciar todo lo concerniente a las
adquisiciones del proyecto. Incluye los procesos de planificacion de las
compras y adquisiciones y planificaciéon de la contratacion como procesos de
planificacion, la solicitud de respuesta a vendedores, la seleccion de
vendedores, como procesos de ejecucion, la administracion de contratos
como proceso de seguimiento y control y el cierre del contrato como proceso
de cierre.
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Gerencia de Integracion. Permite garantizar que todos los elementos
ecto estédn coordinados de una manera apropiada. Establece el
) del acta constitutiva del proyecto y el desamollo del alcance
minar, como procesos de iniciacion, el desarrollo del plan de gestion del

como proceso de planificacién, la direccién y gestion de la
| del proyecto, como proceso de ejecucion, la supervisién y control
jo del proyecto y el control integrado de cambios, como procesos de
nto y control y el cierre del proyecto como proceso de cierre.

-

a del Tiempo en los Proyectos

i,gpromasos qgue se llevan a cabo para esta area del conocimiento,
MBOK (2004), se describen a continuacion.

efinicion de actividades. Engloba la identificacion y documentacion
idades especificas que deben desarrollarse con el fin de cumplir
35 y subentregas identificadas en la estructura desagregada del

Las entradas para este proceso estan conformadas por la estructura
desagregada de tareas, el informe del alcance, la informacion historica, \as
restricciones y 10s supuestos. Se utilizan a2 descomposicion y los modelos
como herramientas y i€cnicas y se obtienen como resuitados la lista de
actividades, las acciones de apoyo y las actualizaciones de la estructura de
desagregada del proyecto.

2. Secuencia de Actividades. La ordenaciéon o secuenciacion de las
actividades implica documentar e identificar las dependencias entre ellas. Las
actividades deben ser ordenadas con exactitud, con el fin de gque esta
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ordenacion sea valida para el desarrollo posterior de un programa realista y
alcanzable.

Son entradas de este proceso, la lista de actividades, la descripcién del
producto, las dependencias obligatorias, las dependencias discrecionales, las
dependencias externas, las restricciones y los supuestos. Se utilizan como
herramientas y técnicas, el método del diagrama de precedencias, el método
del diagrama de flechas, el método de diagramas condicionales y las redes
patron. Se obtienen como resultados, el diagrama de red del proyecto y las
acciones de la lista de actividades.

3. Estimacion de Recursos de las Actividades. Permite definir cuales,
en queé cantidad y cuando estaran disponibles los recursos para llevar a cabo
el proyecto. Este proceso se coordina en conjunto con el proceso de
estimacion de costos.

Los factores ambientales de la empresa, los activos de los procesos de
la organizacién, la lista de actividades y sus atributos, entre otros aspectos,
constituyen entradas de este proceso. Por su parte, el juicio de expertos, el
analisis de alternativas, los softwares de gestién de proyectos y la estimacién
ascendente, son las herramientas y técnicas utilizadas; mientras que los
resultados estan constituidos por el listado de requisitos de recursos de las
actividades, los atributos de las actividades, el calendario de recursos y los
cambios solicitados.

4. Estimacion de Duracion de las Actividades. Consiste en la
cuantificacion del nimero de jornadas de trabajo que, probablemente seran
necesarias para realizar cada actividad identificada.
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La lista de actividades, restricciones, supuestos, necesidades de
recursos, capacidades de los recursos e informacion histérica, son las
entradas de este proceso. Se emplean como herramientas y técnicas, el
juicio de expertos, la estimacion analdgica y la simulacién y se obtienen
como resultado la estimacién de duraciones de las actividades, las bases de
estimacion y la actualizacion de la lista de actividades.

5. Desarrollo del Cronograma de Actividades. Consiste en determinar
las fechas de comienzo y terminacion de las actividades del proyecto.

Este proceso tiene como entradas el diagrama de red del proyecto, Ia
estimacion de duracién de las actividades, las necesidades de recursos, la
descripcion del conjunto de recursos, el calendario, las restricciones, los
supuestos y los adelantos y retrasos. El analisis matematico, la reduccion de
plazos, la simulacién, los métodos heuristicos de nivelacién de recursos y ios
programas para la direccién de proyectos, son herramientas y técnicas
utiizadas en este proceso. Se obtienen como resultados el programa del
proyecto, la informacién complementaria, el plan de direccién del programa y
la actualizacion de las necesidades de recursos.

6. Control del Programa del Proyecto. Este proceso de control, esta
relacionado con la influencia sobre los factores que originan cambios del
programa para asegurar que dichos cambios sean dtiles, el reconocimiento
de que ha ocurrido un cambio del programa y la gestién de los cambios que
se producen.

El programa del proyecto, los informes de ejecucién, las solicitudes de
cambio y el plan para el manejo del programa, son entradas de este proceso.
Como herramientas y técnicas se utilizan los sistemas de control de cambios
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del programa, las evaluaciones de ejecucion del proyecto, la planificacion
adicional y los programas para gerencia de proyectos. Como resultados se
obtienen, las actualizaciones del programa, las acciones correctivas y las
lecciones aprendidas.

Gerencia de costo en los Proyectos

Los procesos que se llevan a cabo para esta area del conocimiento,
segun lo establecido por el PMBOK (2004), se describen a continuacién.

1. Estimacion de Costos. Comprende el desarrolio de un estimado de
los costos de los recursos necesarios para completar las actividades del
proyecto.

Las entradas para este proceso las constituyen las necesidades de
recursos, provenientes del proceso de planificacion de recursos, la estructura
desagregada de tareas, los precios de los recursos, la estimacion de las
duraciones de las actividades, la informacién histérica y la codificacion. Como
herramientas y técnicas se encuentran la estimacién por analogias, la
modelizacion de parametros y las herramientas computarizadas. Como
resultado se obtienen la estimacion de costos, las actividades de soporte y el
plan para el manejo de los costos.

2. Elaboracion del Presupuesto de Costos. Comprende la asignacion de
todas las estimaciones de costos a cada tarea individual, con el fin de

establecer una base de costos para medir el desarrollo del proyecto.




Las entradas para este proceso son la estimacidbn de costos, la
estructura desagregada del proyecto y el programa del proyecto. Se emplean
herramientas y técnicas para la estimacion de costos y se obtiene como
resultado el presupuesto base para el manejo de los costos.

3. Control de Costos. Esta relacionado con la influencia sobre los
factores que ocasionan cambios en la base de costos para asegurar que los
cambios son beneficiosos, la determinacidn del momento en el que se
producen los cambios en la base de costos y la gestion de los cambios reales
cuando y como ocurran.

Las entradas de este proceso estan constituidas por el presupuesto
base, el informe de ejecucidn del proyecto, las solicitudes de cambio y el plan
para el manejo de los costos. Como herramientas y técnicas se utilizan los
sistemas de control de cambio de costos, las evaluaciones de la ejecucion,
la panificacion adicional y herramientas computarizadas. Los resultados del
proceso son las estimaciones de costos revisadas, las actualizaciones del
presupuesto, las acciones correctivas, la estimacion de terminacion y las
lecciones aprendidas.

Sistema de Gestion de la Calidad ISO 8001

El sistema de gestion de la calidad, segin lo concibe la norma I1SO
9001:2000, exige una serie de requisitos que la organizacion debe cumplir

los cuales se enumeran a continuacion.




1. Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la
calidad y su aplicacion a través de la organizacion.

2. Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos

3. Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de
que tanto la operacion como el control de estos procesos sean eficaces.

4. Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios
para apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos.

5. Realizar el seguimiento, la medicién y el analisis de estos procesos.

6. Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de estos procesos.

Marco Conceptual

El marco conceptual permite definir, para esta investigacién, algunos
conceptos y términos que seran utilizados durante todo el desarrolio de la
misma. Estos conceptos se enumeran y describen a continuacion.

1. Proyecto. Segun Palacios (2003), “Un proyecto es un trabajo
temporal que realiza una organizacion con el objetivo de dirigirse hacia una
situacion deseada. Se define como un conjunto de actividades orientadas a

35




un fin comdn, que tienen un comienzo y una terminacion. El PMBOK (2004)
establece que las operaciones y los proyectos, se diferencian, en principio,
en que las operaciones son continuas y repetitivas mientras que los
proyectos son temporales y unicos. Un proyecto puede asi definirse en
términos de sus caracteristicas distintivas: un proyecto es un esfuerzo
temporal encaminad a crear un producto o servicio Unico. El caracter
temporal significa que cualquier proyecto tiene un punto de finalizacion
definido. Por su parte, el caracter Unico significa que el producto o servicio
es diferente, de una forma significativa, de los productos o servicios
similares.

La Norma ISO 9000:2000, define proyecto como: * Proceso (3.4.1)
unico consistente en un conjunto de actividades coordinadas y controladas
con fecha de inicio y finalizacion llevadas a cabo para lograr un objetivo
conforme con requisitos (3.1.2) especificos, incluyendo las limitaciones de
tiempo, costo y recursos.” (p.12)

La misma norma (op.cit) define requisito como: “necesidad o
expectativa establecida generalmente implicita u obligatoria” (p.8). Por su
parte, el término proceso sera definido mas adelante.

2. Gerencia. Velazco (2004), define Gerencia como: “la forma en que se
utiliza la autoridad para delegar el trabajo y cumplir con los objetivos

mediante la contribucién de los demas.” (p.3). Ademas, se puede agregar,
que la gerencia implica el usos procesos de organizacion, direccion y control
en cualguiera de sus aplicaciones.

3. Procesos. De acuerdo con Palacios (2003), los procesos en el ambito
de la gerencia de proyectos se definen, segun un enfoque sistémico, “como

36




la aplicacion de herramientas y técnicas a un elemento de entrada, con el
objeto de obtener una salida de mayor valor agregado.” (p.66).

Segtin la Norma ISO 9000:2000, proceso se define como: “conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interactian, la cuales
transforman elementos de entrada en resultados.” (p.11)

4. Stakeholders. Es una palabra proveniente del idioma inglés, la cual
traduce literalmente “agarrador de vara”. Es un termino muy utilizado en el
ambito de la gerencia de proyectos para nominar a los actores del proyecto,
es decir fodos los entes involucrados. En el sentido figurado como fo
menciona Palacios (2003), “Todo Stakeholder es aquel que intentara tomar la
vara en cualquier momento del proceso, para intentar que sea clavada en
base a sus intereses, ya sea porque quiere influir en el lugar donde esta la
vara clavada, en la intensidad del clavado, en la forma, el momento, etc.”

(p-57)

5. Clientes. En el contexto de la gerencia del proyecto estan
constituidos por todos aquellos usuarios finales del proyecto.

La Norma ISO 8000:2000 define cliente como: “organizacién (3.3.1) o
persona que recibe un producto (3.4.2)". (p.10). La misma norma (op.cit)
define organizacién como: “conjunto de personas e instalaciones con una
disposicion de responsabilidades, autoridades y relaciones.” (p.10)

6. Cronograma. Es segln Palacios (2003), “el elemento fundamental
para el control de la variable tiempo, garantizando que el proyecto se ejecute
en el tiempo ideal, lo que implica que las unidades productivas entran en
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6. Cronograma. Es segin Palacios (2003), “el elemento fundamental
para el control de la variable tiempo, garantizando que el proyecto se ejecute
en el tiempo ideal, lo que implica que las unidades productivas entran en
funcionamiento cuando el mercado de usuarios y consumidores lo necesita.”

(p.64)

7. Entradas. Son las documentaciones o informacion sobre la que se
trabajara en los procesos de la gerencia de proyectos.

8. Herramientas y Técnicas. Son los procedimientos que se aplican

sobre las entadas del proceso en la gerencia de proyectos para producir las
salidas.

9. Salidas. Son los resultados del proceso de las entradas, a través de
las herramientas y técnicas, en la gerencia de proyecto.

Para la Norma ISO 9000:2000, se define un producto como: “resultado
de un proceso (3.4.1).” (p.11)

10. Gestion. Se refiere al conjunto de pasos y/o tramites que
corresponden a la administracién de una determinada actividad.

11. Organizacion. En el contexto empresarial en el que se desarrolla la
presente investigacion, se refiere a una agrupacion estructurada, a los fines
de cumplir determinados objetivos del negocio.

12. Modelo. Consiste en la representacion de algo real, de una manera
tal que simule y permita considerar en un contexto de facil estudio, todas las
variables que se pudiesen presentar.
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13. Metodologia. Es el conjunto de métodos para hacer una cosa con
orden y segun ciertos principios.
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Presentacion de los Resultados

En el marco metodolégico de esta investigacion se presentd la forma
como se iba a llevar a cabo la operatividad de los objetivos, donde las
técnicas e instrumentos de recoleccioén de datos, escogidos para la medicion
de las variables seleccionadas para acometer los dos primeros objetivos
especificos, conllevaron a disefiar los cuestionarios, fichas y listas de
verificacion, asi como, la aplicacion de la observacion directa participante,
permitiendo obtener los resultados que seran presentados en este capitulo.

El cuestionario aplicado fué disefado partiendo de los conocimientos en
gerencia de proyectos, expuestos en el PMI, con relacion a las areas del
costo y del tiempo e igualmente basado en la experiencia participante en la
GGl de la empresa sidertrgica. El modelo de este cuestionario se muestra en
el anexo C.

Si se observa el modelo del cuestionario, éste ha sido dividido en dos
partes bien diferenciadas. En la primera parte se presentan seis (6)
preguntas relacionadas a la gestion del costo en los proyectos, mientras que
en la segunda se plantean seis (6) preguntas en relacion a la gestion del
tiempo en los proyectos. Cada una de las preguntas tiene un formato de
respuesta de seleccion simple, exigiéndose alguna aclaratoria en el caso de
que la opcion elegida lo amerite. De esta forma, se verd obligado a



responder estrictamente lo que se le exige, a fin de responder a los objetivos
de esta investigacion.

El cuestionario fué aplicado a cada una de las personas seleccionadas
segun la muestra, como se explicd en el marco metodolégico. Los resultados
obtenidos se tabulan en los cuadros N° 3 y N° 4 para las partes | y Il del
cuestionario respectivamente.

Cuadro N° 3

Frecuencias de Respuestas (Parte | del cuestionario)

a B C e e f
1 7 1
2 B 4 8
3 12 4
4 8 1 5 2
5 5 8 3
e

(8)]
o5 =
-

Disefio: El investigador (2005)
Fuente: Datos recopilados por el investigador

De acuerdo con el cuestionario disefiado, algunas respuestas
ameritan una explicacion de parte del encuestado. Para el caso particular de
la parte | estas preguntas son las siguientes: 1.d, 2.f, 3.b, 4., 5.dy6.c.

Segun el cuadro N° 3 las preguntas con explicacion que tuvieron
frecuencia de respuestas fueron solamente la 1.d con una sola respuesta, la
3.b con 4, la 4.e con una frecuencia de 2 y la 5.d con una frecuencia de 3.
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La respuesta para la pregunta 1.d fue textualmente: Experiencia del
coordinador, del gerente del proyecto, precios fijados en la gerencia para el
caiculo de HH, toneladas de acero, etc.

Para la pregunta 3.b, de las dos respuestas mencionan que una vez
definida la ingenieria de detalle, una dice que después de la ingenieria
conceptual y la otra afirma que es antes de iniciar la ingenieria.

Las dos respuestas para las preguntas 4.e, se describen a
continuacion

1.- Por numeros de cuentas de mayor en el sistema SAP.

2.- Por Cuentas de costos de SAP

Cuadro N° 4

Frecuencias de Respuestas (Parte Il del cuestionario)

e A b | o e [ g h
1 15 1 |
i ff IS (e ' _ il

. s it :
g 7 7 1
"5 4 12

Disefio: El investigador (2005)
Fuente: Datos recopilados por el investigador
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Por su parte las respuestas para la pregunta 5.d, fueron las siguientes:

1. A nivel Contable

2. Cost Control (Mensual)

3. Existe un departamento encargado de ésto, que no esta dentro de
la GGI.

En la parte Il del cuestionario, las preguntas que ameritan una
explicacién son: 1.b, 2.d, 3.b, 4.d, 4.f, 4.g, 5.e y 6.d. Segiin el cuadro N° 5
tuvieron frecuencia de respuestas, solo la 1.b con una sola respuesta, la 3.b
con tres y la 4.d, que obtuvo siete respuestas.

La dnica respuesta obtenida para la pregunta 1.b fué: se estima por
referencia de otros proyectos.

Las tres respuestas que se obtuvieron para la pregunta 3.b, se
enuncia a continuacion.

1. Cada coordinador, por su experiencia, elabora programas Master o
detallados. Depende del criterio particular. No esta normalizado.

2. Normalmente del gerente de los proyectos. No aceptan del
coordinador.

3. De acuerdo al programa de actividades del proyecto se hace el
seguimiento y se toman decisiones en base a los cambios, retrasos, etc.



Para la pregunta 4.4, las siete respuestas fueron: Microsoft Project.

Por su parte, un adecuado analisis documental, previamente realizado
en el marco tedrico de esta investigacion, ha permitido recopilar las mejores
practicas que establece el PMI, en cuanto a las areas del costo y del tiempo
en los proyectos, lo cual sirvid de base para completar el analisis de los
resultados y evaluar las practicas actualmente utilizadas por la GGI, en
relacion a la gestion del costo y del tiempe en los proyectos, cuando se le
compara con lo establecido en el PMI.

De igual manera y como ya se ha mencionado al inicio del capitulo, la
observacion directa participante, ha permitido una mejor interpretacion de los
resultados, de igual manera, ha facilitado la implementacion de los
cuestionarios entre los integrantes de la poblacién seleccionada, no solo por
las ventajas fisicas de laborar para el mismo sitio que estas personas, sino
también por el hecho de poder brindar la asistencia e interpretacion
necesaria, al momento de contestar las preguntas.

Analisis de Resultados

En esta parte, se expone lo relativo a la interpretacion de los
resuliados anteriormente presentados y tabulados, de manera ial que
permitan generar conclusiones, recomendaciones y propuestas a objeto de la
presente investigacion.

Para el andlisis de los resultados obtenidos de la aplicacion del
cuestionario, cada una de las preguntas del mismo ha sido catalogada dentro
de algin aspecto de la gestion del costo y del tiempo, que en la GGI se



pretende conocer, de acuerdo a los objetivos de esta investigacion, como
sigue a continuacion.

Procedimientos Estandarizados para la Estimacién y elaboracién del
presupuesto de los Costos en los Proyectos

La primera pregunta de la parte | del cuestionario, comprende este
aspecto de la gestion del costo en la GGI. Segun se ve en los resultados del
cuadro N° 3, el 50% de las respuestas se inclinan por el hecho de que existe
un formato normalizado en la empresa para los procesos de estimacion y
elaboracién del presupuesto de los costos, el 44% responde que se aplican
formatos y procedimientos disefiados a juicio del coordinador del proyecto y
finalmente el 6 % de la muestra responde que se aplican formatos disefiados
no solo basados en la experiencia del coordinador, sino también del gerente
del proyecto y de referencias de precios (HH, Ton acero, etc.) acordadas en
la GGI.

Por otra parte, la observacion directa ha permitido conocer que de
acuerdo al manual de normas y procedimientos de la empresa, existe, como
ya se ha mencionado en el capitulo |, el formato FAI, en el cual se contempla
la definicion del alcance del proyecto, Ia estimacion de costos por renglones
y la distribucion del flujo de caja en un cronograma general. En el anexo D se
muestra el formato en cuestion.

El hecho de que las respuestas a estas preguntas hayan resultado
practicamente contradictorias en proporciones similares, permite determinar
que a pesar de existir un procedimiento normalizado para este aspecto de la
gestion del costo, éste ain no ha sido plenamente difundido y entendido



como el Gnico procedimiento estandar de la GGI para los procesos de
estimacion y elaboracién del presupuesto de los costos en los proyectos.

Cuando se evala este resultado de la practica llevada a cabo por ia
GGl con lo establecido por el PMI en su guia del PMBOK (2004), se
encuentra que existe una debilidad en cuanto a las entradas del proceso de
estimacion de costos, en donde deberia existir mejor definicion en lo que el
PMI denomina activos de los procesos de la organizacién, que se refieren a
todos aquellos procesos y procedimientos estandarizados en la organizacion
para realizar los trabajos. Estos procedimientos, normas y estandares de los
procesos de gestion, son entradas también del proceso de conformacion del
acta de constitucion del proyecto, documento que podria estar también de
alguna manera asociado con el formato FAI de la GGI. Esto indica que e!
concepto de acta constitutiva existe, pero habria que mejorar el plan para el
manejo de los costos, de acuerdo a como lo establece el PMI y difundirio
como practica estandarizada a través de los coordinadores de la GG,

Por ofra parte, no se vislumbra en la GGl el plan para el manejo de los
costos, como lo contempla el PMI. Este plan deberia ser una salida del
proceso de estimacion de costos, pero al no existir practicas vy
procedimientos estandarizados, es muy dificil concebir que exista un plan
para el manejo de los costos.

El desarrollo de una linea base como salida del proceso de
presupuestacion de los costos, es otro elemento importante que no esta
claramente presente en la gestion de costos de los proyectos de la GGI.




Herramientas Utilizadas para la Estimacion de Costos en los Proyectos

La pregunta N° 2 de la parte | del cuestionario indaga claramente
sobre las herramientas utilizadas en la GGl para el proceso de estimacion de
costos en los proyectos. Segln los resultados del cuadro N° 3, el 25% de la
muestra utiliza como herramienta la informacion histérica de otros proyectos,
otro 25% se vale del juicio de expertos mientras un 50% del juicio y
experiencia del propio coordinador del proyecto.

La observacion directa, permite obtener que estos resultados se
inclinen altamente a que gran parte de la poblacion emplea la combinacion
del juicio y experiencia del coordinador en conjunto con el juicio de algunos
expertos, en los casos que realmente lo amerite. La informacién histérica de
otros proyectos anteriores resulta normalmente de los archivos, por voluntad
propia, recopilados por el coordinador del proyecto y este hecho, por lo tanto,
puede ser catalogado mas bien como que la herramienta empleada siga
siendo el juicio y la experiencia del coordinador. De cualquier forma los
resultados de la encuesta y de la observacion directa, determinan que la
herramienta utilizada para la estimacion de los costos de la GGI, no esta
estandarizada.

La guia de conocimientos PMBOK (2004), también contempla el
empleo de una o la combinacion de varias técnicas como herramientas para
la estimacion de costos en los proyectos, entre ellas, el uso de modelos
matematicos para la determinacion de parametros, la estimacion ascendente,
la determinacion de tarifas de costos de recursos y el juicio de expertos,
entre otros. Sin embargo se observa que en la GGI, no se utilizan algunas de
estas o la combinacion de ellas para realizar los estimados y presupuestos
de los costos, excepto por la tendencia de un cierto porcentaje de los
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coordinadores de utilizar cierta informacion histérica disponible en sus
propios archivos, pero nunca de un banco de datos de proyectos anteriores,
debidamente organizado por la GGI.

Fase en Ia que se Ejecutan los Procesos de Estimacién y elaboracion
del presupuesto de Jos Costos en los Proyectos

La pregunta N° 3 de la parte | del cuestionario, permite conocer en que
fase del ciclo de vida de los proyectos gestionados en la GGI, se lievan a
cabo los procesos de estimacion y elaboracién del presupuesto de los
costos. Segun los resultados mostrados en el cuadro N° 3 para esta
pregunta, un 75% de las respuestas coinciden en que dichos procesos se
realizan una vez definido el alcance (estructura desagregada de tareas) y la
ingenieria conceptual del proyecto, mientras que el 25% responden otras
opciones, como se explicd en la presentacion de los resultados.

La observacion directa conlleva a corroborar lo que muestran los
resultados de la encuesta, es decir, que en la mayor parte de los casos,
estos procesos se ejecutan durante las primeras fases del ciclo de vida del
proyecto y siempre después de haber definido el alcance del proyecto.

Estos resultados estan bastante acorde con lo que establece el PMI
en su guia PMBOK (2004), en el sentido de que los procesos de estimacion y
elaboracion del presupuesto de los costos, a pesar de estar presentes en
varias fases del ciclo de vida de los proyectos, se llevan a cabo en su mayor
parte en las primeras fases, como todo proceso de planificacion.



Organizacion de Datos del Proceso de Estimacién de Costos de los
Proyectos

Este aspecto se evalla a través de la pregunta N° 4 de la parte | del
cuestionario. Los resultados tabulados en el cuadro N° 3 muestran que un
50% de las respuestas afirman que los costos del proyecto son ordenados
por renglones, un 6.25% dice que son por tareas, un 31.25% que se
clasifican a juicio del coordinador del proyecto y finalmente el 12.5% explica
gue se realiza de cualquier otra manera, coincidiendo que es a través de
cuantas de mayor del sistema SAP.

La observacion directa permite constatar que de acuerdo a como lo
establece el formato FAIl, los costos se organizan por renglones. Cada uno
de estos renglones estan asociados a las cuentas de mayor que establece el
sistema SAP para su posterior uso en la administracion contable de la
compaiiia.

Por su parte, la diversidad de respuestas muestra que a pesar de
estar estandarizada, la organizacion por renglones de los costos del
proyecto, no estda uniformemente difundida la informacion entre los
coordinadores; por lo que el juicio y la experiencia sigue siendo la

herramienta fundamental en este aspecto de la gestion del costo en los
proyectos de la GGI.

De acuerdo a lo mencionado en la guia PMBOK (2004), esta
contemplado la clasificacion de los costos en coédigos de cuentas y sus
enlaces con los sistemas de contabilidad de la empresa, sin embargo esta
practica deberia ser difundida y entendida entre cada uno de los miembros
de la organizacion.
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Procedimientos Estandarizados para el Control de los Costos en los
Proyectos

La existencia de estos procedimientos en la GGl se evalGa por medio
de la pregunta N° 5 de la parte | del cuestionario. Los resultados tabulados
en el cuadro N° 3 muestran que un 31.25% de las respuesta afirman que se
tienen formatos y procedimientos establecidos por la GGl para el control de
costos en los proyectos, un 50% que se realizan a juicio y experiencia del
coordinador del proyecto y un 18.75% que se emplea otro procedimiento
distinto, donde explican que se realiza a nivel contable por medio de un
departamento ajeno a la GGl

La observaciéon directa participante ha permitido constatar que el
control de los costos del proyecio, de acuerdo con e reglamenio de
inversiones del manual de normas y procedimientos de la empresa, lo realiza
la unidad de Cost Control del departamento de contabilidad general de la
empresa. La operacion de esta unidad de costos es fundamentalmente
extraer del sistema SAP todos los costos imputados en las distintas cuentas
de mayor o de gastos que han sido creadas de acuerdo a los renglones del
estimado de costos original del proyecto. Luego esta informacion es
difundida mensualmente hacia los cogrdinadores y gerentes de proyectos,
quienes tomaran acciones de confrol ante los desvios ocurridos respecto al
presupuesto original.

Sin embargo, en vista de que la informacion generada por el
departamento de contabilidad no es la mas adaptada al lenguaje de gerencia
de proyectos, cada coordinador se vale de su juicio y experiencia para llevar
a cabo diversos mecanismos de gestion del control de los cosios del
proyecto y de aqui la justificacion del alto porcentaje de respuestas en este
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sentido. De cualquier forma los resultados permiten claramente definir que la
gestion del control de costos en los proyectos de la GGI no esta
estandarizada como practica a llevar a cabo por los coordinadores de
proyectos y existe por lo tanto la libertad plena de que cada uno de ellos se
valga de su propia experiencia para llevarlo a cabo, pese a que la empresa
esté llevando un control global, a nivel contable, de los costos generados por
los proyectos.

A pesar de que la ordenacion de los costos por cadigos o cuentas y su
enlace con el sistema de contabilidad de la empresa es una practica
contemplada por el PMI, el proceso de control de los costos de la GGI, esta
muy lejos de ser lo que el cuerpo de conocimientos PMBOK (2004) menciona
en relacion a este proceso. Fundamentalmente una de las debilidades radica
en el hecho de que no existan como herramientas un sistema de control
basado en procedimientos, formularios estandarizados, listas de chequeo, el
establecimiento de niveles de aprobacién, el andlisis de los desvios a través
del uso de técnicas como la del valor ganado, las proyecciones y otras
herramientas importantes Utiles a este proceso.

Mecanismos de Accion de la Gestiéon del Control de Costos en los
Proyectos

En la pregunta N° 6 de la parte | se indaga sobre las acciones
tomadas al ejercer el control de los costos de los proyectos. De los
resultados tabulados en el cuadro N° 3, se obtiene que un 31.25% de las
respuestas coinciden en que se actualiza el presupuesto y los estimados de
costos de los recursos, cuando existen cambios respecto al presupuesto
original; mientras que el 68.75% afirma que se toman las acciones que el
coordinador del proyecto crea pertinente a su juicio y experiencia.
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La observacion directa permite corroborar lo que muestran los
resultados de las encuestas, en virtud de que los mecanismos de control son
ejecutados por el coordinador del proyecto a su juicio y experiencia. Por lo
tanto las acciones de control ante los desvios del presupuesto original,
también se inclinaran por la misma tendencia.

De acuerdo con el cuerpo del conocimiento PMBOK 2004, ademas de
las actualizaciones de los estimados de costos y del presupuesto, otras
salidas importantes del proceso de control de los costos, que no se observan
en la GGI, estan constituidas por las conclusiones proyectivas, Ia
documentacion de las lecciones aprendidas, el cambio generado en algin
otro aspecto del proyecto y los célculos de rendimiento.

Proceso de Estimacioén de la Duracion de las Actividades en los
Proyectos

La realizacidn del proceso de estimacion de la duracion de las
actividades del proyecto, se encuesta en la pregunta N° 1 de la parte Il del
cuestionario. Los resultados que se tabulan en el cuadro N° 4 permiten
obtener que un 93.75% de las respuestas afirman que si se realizan dichas
estimaciones, mientras que solo 6.25% dice que no.

Estos resultados permiten claramente establecer y la observacion
directa participante lo corrobora, que si se lleva a cabo el proceso de
estimacion de duracién de las actividades del proyecto.

De acuerdo con lo establecido por el PMI en su guia de conocimientos
PMBOK (2004), la estimacion de duracién de las actividades es un proceso
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medular en la gestion del tiempo en los proyectos y puede presentarse en la
practica, como ocurre en la GGI, como una integracion entre los procesos de
definicion, establecimiento de secuencias, recursos y finalmente duracion de
las actividades.

Procedimientos Estandarizados para la Gestion del Tiempo en los
Proyectos

La existencia de procedimientos estandarizados para la gestion del
tiempo en los proyectos de la GGI se evalia por medio de la pregunta N° 2
de la parte Il del cuestionario. Segun los resultados del cuadro N° 4 un
18.75% de las respuestas coincide en que existen formatos y procedimientos
establecidos por la empresa, un 75% afirma que se utilizan formatos y
procedimientos disefiados a juicio del coordinador del proyecto y el 6.25%
dice que ninguno.

La observacién directa participante coincide con la mayoria, en el
hecho en que en su mayor parte, la gestion del tiempo se lleva a cabo a
juicio y experiencia del coordinador del proyecto sin embargo un cronograma
esbozado a manera muy general, esta contemplado en el formato FAI. De
cualquier manera se puede determinar que la gestién del tiempo en los
proyectos, no esta estandarizada.

A diferencia de la practica llevada a cabo para la gestion del tiempo en
la GGI, el PMI en su cuerpo de conocimientos PMBOK (2004) refiere que en
esta area de conocimientos debe estar precedida por la planificacion en el
que se desarrolla el plan general del proyecto, el cual debe contemplar los
formatos, procedimientos y criterios a seguir para desarrollar y controlar el
cronograma del proyecto.



Fases de la Gestion del Tiempo en los Proyecto

La ejecucion del proceso de control del tiempo en los proyectos de la
GGl, se evalla en la pregunta N° 3 de de la parte Il del cuestionario. En los
resultados del cuadro N° 4, se puede ver que el 81.25% de las respuestas
coinciden en que las fases del proceso de control del proyecto son las
siguientes:

1. Se establecen actividades o entregables del proyecto 2. Se estiman
las duraciones de las actividades 3. Se ordenan las actividades por
secuencia 4.Se elabora un programa del proyecto y 5. Se controla el
programa del proyecto. Por su parte, un 18.75% afirma que se realiza a juicio
y experiencia del coordinador del proyecto, explicando cada uno su criterio
particular.

La observacion directa coincide con los resultados que muestra la
mayoria de las respuestas, siendo estas las fases que normalmente se
emplean en los procesos de planificacién y control del tiempo en los
proyectos, aunque aplicados a juicio y experiencia del coordinador, debido a
la falta de un procedimiento estandarizado.

Las distintas fases que se practican en la GGI para la gestion del
tiempo en los proyectos, engloban en gran parte los procesos que establece
el PMI hasta llegar finalmente a los procesos de control. Sin embargo,
continua latente como en otros aspectos de la gestion del tiempo, la debilidad
referida al plan para el manejo del cronograma del proyecto.



Herramientas Utilizadas para la Gestién del Tiempo en los Proyectos

Las herramientas que se utilizan para la gestion del tiempo en los
proyectos se indagan a través de la pregunta N° 4 de la parte Il del
cuestionario. Los resultados del cuadro N° 4 muestran que un 6.25% emplea
diagramas y redes, un 43.75% utiliza el juicio de expertos, otro 43.75%
especifica que utiliza el Microsoft Project y un 6.25% no utiliza ninguna
herramienta.

Esta diversidad de resultados evidencia que las herramientas a utilizar
para llevar a cabo diversos procesos de la gestion del tiempo en los
proyectos, no estan estandarizadas y que se realizan a juicio y experiencia
del coordinador. También la observacion directa permite corroborar estos
resultados.

Por otra parte, cuando se compara con lo establecido por el PMi en el
PMBOK (2004), se puede determinar que este cuerpo de conocimiento
contempla una serie de herramientas que no son practica comin en la GGI.
Algunas de estas herramientas que son muy Utiles, en parte de los procesos,
son los métodos de cadena critica, los diagramas de precedencia, la
estimacion de parametros por medio de modelos matematicos, entre otros.
Sin embargo el uso del MS Project como software de gestion de proyectos,
es una buena practica, la cual también figura como herramienta contemplada
por el PMI, sin embargo, el hecho de que no esté estandarizado y se deje al
libre juicio y experiencia del coordinador del proyecto, discrepa con respecto
al PMI en lo que se refiere al plan general que debe existir para el desarrolio
y control del tiempo en el proyecto.




Procedimientos Estandarizados para el Control del Tiempo de los
Proyectos

La existencia de procedimientos estandarizados para el control del
tiempo de la GGI, se indaga en la pregunta N° 5 de la parte Il del
cuestionario. El cuadro N° 4 muestra que el 25% de las respuestas afirma
gue existen formatos y procedimientos establecidos por la empresa, mientras
que un 75% coincide en que se realiza a juicio y experiencia del
coordinador.

La observacion directa participante permite corroborar la tendencia del
resultado ya que no existe ninglin procedimiento estandarizado para llevar a
cabo la gestion del tiempo en los proyectos. Sin embargo, algunas
tendencias propias de algunos gerentes de proyectos de los departamentos
de la GGl se estan convirtiendo en practica comdn para determinados
grupos, a pesar de que no sea algo estandarizado aun en toda la gerencia.

Como ya se ha mencionado, el PMI en este sentido difiere con la
practica que se ejecuta en la GGl en el hecho de que deben existir
procedimientos y formatos de la empresa para llevar a cabo la gestion del
tiempo. Adicionalmente el hecho de que no se evidencie la existencia de
dicho plan de gestién del cronograma, los informes de rendimiento del
proyecto, entre otros, es indicio de que el proceso de control se realiza de
manera deficiente.



Mecanismos de Accién de la Gestion del Control del Tiempo de los
Proyectos

La accion de control principal del proceso de control del tiempo en los
proyectos de la GG, es evaluada por medio de la pregunta N° 6 de la parte Ii
del cuestionario. Los resultados del cuadro N° 4 muestran que un 62.5% si
actualiza el cronograma del proyecto ante los desvios ocurridos, mientras
que un 37.5% no lo actualiza.

La observacion directa participante muestra que la tendencia de los
coordinadores, es la de valerse de sus propios medios, juicio y experiencia,
para que los proyectos no se desvien del cronograma original, llevando el
control sobre dicho cronograma y actualizandolo ante los desvios en el
progreso de las actividades para que el proyecto se termine en el tiempo
previsto. De igual forma la tendencia de los resultados es que se lieve a cabo
el control y actualizaciéon del cronograma del proyecto.

Como es evidente, esta practica anteriormente descrita varia
enormemente de lo establecido por el PMI. El cuerpo de conocimientos
PMBOK (2004) establece que ademas de actualizar el cronograma del
proyecto deben desarrollarse mediciones del rendimiento del proyecto,
actualizaciones de las listas de actividades, actualizaciones en el plan de

gestion del proyecto, emision de acciones correctivas entre otras.
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

De acuerdo con los objetivos especificos que se plantearon para esta
investigacion, en primer lugar se propone el conocer las practicas
actualmente llevadas a cabo en la gestion del costo y del tiempo de la GGl
de la empresa siderargica en cuestion. Luego se plantea realizar una
evaluacion de estas practicas existentes con respecto a las mejores practicas
que establece el PMI para finaimente proceder a disefar el modelo de
gestion segun el objeto principal de esta investigacion. De esta manera se
enlaza la informacion ya obtenida y presentada en lo capitulos anteriores,
para finaimente desarrollar el modelo que se esboza en este capitulo.

En primer lugar y considerando los resultados analizados en el
capitulo anterior, es importante destacar que tanto en los procesos de la
gestidn del costa comao del tiempo, en la GG, una debilidad que se presenta
como factor comtin es la referente a la utilizacion de un plan general para la
gestion del proyecto amparado por alguna norma y procedimiento de la
empresa, que contemple los formatos, procedimientos y criterios a tener en
cuanta para llevar a cabo los procesos de gestion de los proyectos. En este
sentido, el modelo propuesto comenzara por incorporar el plan para la
gestion del tiempo y el plan para la gestion del costo.

En un segundo lugar se desarrollara un modelo a ser empleado para Ja
modificacion del manual de normas y procedimientos de la GGI, en funcién



de que se establezcan las pautas y definiciones que permitan la ejecucion de
los procesos de gestion del tiempo y del costo de los proyectos.

Plan Para la Gestion del Tiempo y del Costo

Seguin lo establece el PMI en su guia PMBOK (2004), el plan para la
gestion del proyecto debe definir la manera como se ejecuta, supervisa y
controla el proyecto y dependera de los objetivos y complejidad del mismo.
De esta manera algunas herramientas o técnicas empleadas en los diversos
procesos de gestion del tiempo y del costo, no podran ser estandares para
todos los prayectos, pero si deberan quedar definidas en el respectivo plan
de gestion, el cual a su vez garantizara que fodos los procesos se cumplan,
segun lo establece el PMI.

El plan para la gestion del tiempo y del costo, debera contener los
siguientes aspectos:

1.- Nombre del Proyecto

2.- Descripcion del Proyecto. Esta breve descripcion ya esta planteada
en el formato FAI.

3.- Resumen del alcance del proyecto. Este resumen serd el resultado
del proceso de planificacion del alcance que incluird la estructura
desagregada de tareas y debera ser completado previo a los procesos de
gestion del tiempao y del costao.
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4.- Responsable de la planificacién del tiempo. Este aspecto debera
mencionar, ademas del o los responsables del equipo del proyecto, que la
planificacion del tiempo debe incluir los procesos siguientes: La definicion de
actividades, el establecimiento de secuencia entre las actividades, ia
estimacién de duraciones de las actividades, la estimacion de recursos para
la ejecucidon de cada una de las actividades y el desarrollo del cronograma,
segun lo establece el PMI y como quedara establecido en el manual de
normas y procedimientos de la GGI.

5. Herramientas y técnicas para la gestion de planificacion del tiempo.
De acuerdo a los objetivos del proyecto y a la complejidad del mismo, se
deben establecer las herramientas y técnicas que seran empleadas en los
procesos de planificacién del tiempo que se mencionaron en el punto
anterior. Algunas herramientas y técnicas que se proponen en la guia
PMBOK (2004), seran colocadas como opciones en el manual de normas y
procedimientos de la gestion de la GGl.

6.- Responsable del proceso de control del cronograma. Se debera
designar él o los responsables por llevar a cabo el control del cronograma.
Se debe indicar que el proceso de control del cronograma se debera realizar
de acuerdo a como lo especifica el manual de normas y procedimiento y por
su parte en dicho manual se tendra que contemplar el proceso de control del
cronograma como lo establece el PMI en su guia PMBOK 2004.

7.- Herramientas y {échicas para el control del cronograma. Se deben
especificar cuales herramientas y técnicas se emplearan para el contral del
cronograma, incluyendo como opciones las que plantea el PMI en su guia
PMBOK 2004, para el proceso de control del cronograma.
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6.- Responsable por las actualizaciones del cronograma. Se deberé
designar &l o los responsables por lievar a cabo cada una de las acciones de
actualizaciéon que plantea el PMI en su guia PMBOK 2004 como salidas del
proceso de control del cronograma.

7.- Responsables de la planificacién del costo. Este aspecto debera
mencionar, ademas del o los responsables del equipo del proyecto, que la
planificacion del costo debe incluir los procesos de estimacion de los costos y
elaboracion del presupuesto de los costos, segln lo establece el PMI y como
quedaréd establecido en el manual de normas y procedimientos de la
empresa.

8.- Herramientas y técnicas para la gestion de planificacion de los
costos. De acuerdo a los objetivos del proyecto y a la complejidad del mismo,
se deben establecer las herramientas y técnicas que seran empleadas en los
procesos de planificacion del costo que se mencionaron en el punto anterior.
Algunas herramientas y técnicas que se proponen en la guia PMBOK (2004),
seran colocadas como opciones en el manual de normas y procedimientos
de la gestion de la GGL.

9.- Responsable del proceso de control de los costos. Se debera
designar él o los responsables por llevar a cabo el control de los costos. Se
debe indicar que el proceso de control de los costos del proyecto se debera
realizar de acuerdo a como lo especifica el manual de normas vy
procedimiento y por su parte en el manual de normas y procedimientos de la
GGIMA se debera contemplar el proceso de control de los costos como lo
establece el PMI en su guia PMBOK 2004.
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10.- Herramientas y técnicas para el control de los costos. Se deben
especificar cuales herramientas y técnicas se emplearan para el control de
los cotos, incluyendo como opciones las que plantea el PMI en su guia
PMBOK 2004, para el proceso de control del cronograma.

11.- Responsable por las actualizaciones de los costos. Se debera
designar €l o los responsables por llevar a cabo cada una de las acciones de
actualizacion que plantea el PMI en su gufa PMBOK 2004 como salidas del
proceso de control de los costos.

Para llevar a cabo la elaboracion del plan de gestion del tiempo y del
costo del proyecto, se propone la utilizacién de un formato que plasme todos
los aspectos arriba expuestos y que debera quedar establecido segun el
manual de normas y procedimientos de gestion de la GGI.

Manual de Normas y Procedimientos de Gestion de la GGI

El manual de normas y procedimientos de gestion de la GGl debera
incluir una serie de aspectos que permitiran la operatividad del modelo
propuesto en este trabajo de investigacion. En primer lugar debe contener el
flujpgrama de procesos a seguir en la gestion del tiempo y del costo en los
proyectos, en un segundo lugar una definiciéon y manual instructivo de los
formatos que requiere el proceso y en Ultimo lugar una guia sobre cada uno
de los procesos implicados.
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Flujograma def Proceso de Gestion del Tiempo y def Costo

Empleando como base lo establecido por el PMI en su guia PMBOK
(2004) y adaptandolo al entorno organizacional de la GGl de la empresa, el
flujograma de procesos que se propone para llevar a cabo la gestion del
tiempo y del costo de los proyectos de GG, se muestra en el grafico 1.

Normativa del Plan de Gestion del Tiempo y del Costo

El formato pare el plan de gestion del tiempo y del costo propuesto, que
se muestra segun el anexo E, debe ser considerado en el manual de normas
y procedimientos de la empresa, explicando cada uno de los puntos de su
contenido como sigue:

1.- Correlativo. Colocar un ndmero de seguimiento al plan de gestién de
cada proyecto en particular.

2.- Planta. Colocar el nombre de la planta donde se desarrollara el
proyecto; dado que la empresa en cuestion, esta integrada por varias plantas
de producciéon como se ilustro en el capitulo 3.

3.- Area. Especificar el drea de la planta en la que se desarrollara el
proyecto.

4.- Gerencia Coordinadora. Especificar cual de las gerencias que
conforman a la GG, sera la que coordinara el proyecto. Ver capifulo 3 donde
se menciona la estructura organizativa de la empresa siderdrgica en cuestion
y en especifico de la GGI.
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5.- Gerente del Proyecto. Colocar el nombre del gerente del proyecto en
cuestion.

6.- Fecha. Colocar la fecha en la que se rellené el formato

7.- Titulo del Proyecto. Colocar el titulo del proyecto que sera el mismo
durante toda la gestion del mismo.

8.- Equipo del Proyecto. Rellenar el cuadro, colocando el nombre de
cada integrante del equipo del proyecto, cargo que desempeiia en la
organizacion y responsabilidad general asignada en el proyecto.

9.- Descripcion del Proyecto. Redactar una breve descripcion,
explicando de qué se trata el proyecto a realizar.

10.- Resumen del Alcance. Escribir de manera sintetizada un breve
resumen del alcance, mencionando fundamentalmente los hitos o
entregables del proyecto.

11.- Planificacién del Tiempo en el Proyecto. Rellenar el cuadro,
mencionando las herramientas y técnicas que se utilizaran para cada
proceso, colocar €l o los responsables por completar dicho proceso y un
cronograma por periodo de tiempo, segin el cual se ejecutara el mismo.
Para comprender mejor lo referido a herramientas y técnicas, referirse a la
parte del manual de normas y procedimientos de la GGI, donde se explican
cada uno de los procesos de la gestion del tiempo y del costo en los
proyectos.
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Gréfico 1. Flujograma para la gestion del tiempo y del costo.




12.- Proceso de Control del Cronograma. Rellenar ambos cuadros
describiendo en cada uno el responsable y las actividades que surjan del
proceso de control del cronograma, mientras que en otro cuadro colocar las
herramientas y técnicas que se seleccionaron para ser utilizadas en dicho
proceso. Para comprender mejor lo referido a herramientas y técnicas,
referirse a la parte del manual de normas y procedimientos de la GGI, donde
se explican cada uno de los procesos de la gestion del tiempo y del costo en
los proyectos.

13. - Planificacion del Costo en el Proyecto. Rellenar el cuadro,
mencionando las herramientas y técnicas que se ufilizaran para cada
proceso, colocar él o los responsables por completar dicho proceso y un
cronograma por periodo de tiempo, segun el cual se ejecutara el mismo.
Para comprender mejor lo referido a herramientas y técnicas, referirse a la
parte del manual de normas y procedimientos de la GGI, donde se explican
cada uno de fos procesos de la gestién del tiempo y del costo en los
proyecios.

14.- Proceso de Control de Costos. Rellenar ambos cuadros
describiendo en uno cada responsable y las actividades que surjan del
proceso de control de costos, mientras que en otro cuadro colocar las
herramientas y técnicas que se seleccionaron para ser utilizadas en dicho
proceso. Para comprender mejor lo referido a herramientas y técnicas,
referirse a la parte del manual de normas y procedimientos de la GGI, donde
se explican cada uno de los procesos de la gestidn del tiempo y del costo en
los proyectos.

15.- Aprobaciones. Colocar la firma, nombre y fecha de cada uno de ios
responsables que se mencionan en el formato.



16.- Observaciones. Colocar en esta casilla consideraciones especiales
a ser tomadas en cuanta para llevar a cabo la gestion del tiempo y del costo
del proyecto.

Normativa de los Procesos de la Gestion del Tiempo y del Costo

El manual de normas y procedimientos de la GGI, debera definir cada
uno de los procesos de la gestion del tiempo y del costo segun el PMI en su
guia PMBOK (2004). Esta definicibn de cada uno de los procesos
involucrados, permitira seguir y ejecutar el flujograma planteado para llevar a
cabo la gestion del costo y del tiempo en los proyectos.

Normativa del Flujo de Informacién y de los Procesos de Cierre

Esta normativa debera ser desarrollada para todos los procesos de
gestion de los proyectos y se incluirda en el manual de normas y
procedimientos de la GGI.

El objetivo principal es que se establezca, en primer lugar, que las
salidas de los procesos de planificacion se plasmen en el formato FAl, del
anexo D, como ya en cierta formase ha venido haciendo y en un segundo
lugar los avances e informes que generan periédicamente los procesos de
control vayan a un archivo que debera llamarse histérico del proyecto.

En el formato FAI, como ya existe, se resume el resultado del alcance,
se coloca el cronograma original del proyecto y el presupuesto del mismo.
Este funge como acta constitutiva y a su vez como acta inicial de aprobacion
del proyecto por diferentes instancias administrativas.
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Por otra parte, con el objetivo de rescatar informacion historica del
proyecto, los informes de avance que establece el PMI, al menos en lo
concerniente a los procesos de control del tiempo y del costo de los
proyectos, deberan ser almacenados en un archivo historico, donde tengan
acceso todos los coordinadores de proyecto. Luego debera establecerse la
creacion de un informe de cierre, donde deberan quedar plasmadas las
lecciones aprendidas durante los diferentes procesos de la gestion del
proyecto.



CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Teniendo en cuenta los resultados de esta investigacion, el marco
conceptual enmarcado segln lo establecido por el PMI y el modelo que se ha
propuesto para llevar a cabo la gestion del tiempo y del costo de la GGl de la
empresa siderurgica en cuestion, se concluyen los aspectos siguientes:

1.- Todo proceso de gestion del proyecto llevado a cabo en una
organizacion o empresa, esta enlazado al sistema de calidad de la misma
cuando estd respaldado y regulado por un manual de normas y
procedimienios en el que queden definidos y establecidos al igual que el
resto de los procesos de gestion.

2.- La gestion del tiempo y del costo en los proyectos, segin los
procesos que establece el PMI, permiten ciertas libertades en cuanto a las
herramientas y técnicas que se deben emplear, debido a que su seleccion
dependera del tipo de proyecto, su complejidad y magnitud. De esta forma,
no se puede establecer como norma el empleo de una u ofra herramienta
para un proceso en particular.

3.- La gestibn de! tiempo y del costo en los proyectos de una
organizacién, es medular en la gestién global de los mismos y sus procesos
estan entrelazados como lo establece el PMI, pero es el gerente del proyecto



quien debe {ransmitir esta premisa a su equipo para poder obtener
resultados exitosos.

4 .- El plan de gestion del tiempo y del costo es el instrumento que
permite definir la forma como se desarrollan los procesos en estas dos areas
de gestién y de su mayor elaboracion dependera el éxito en la ejecucion de
esios procesos.

5.- La gestion de los proyectos de una organizacion esta entrelazada
no solo con las politicas, vision y mision de la misma, sinc con sus valores y
cultura organizacional.

6.- El resultado de la gestion del tiempo y del costo de los proyectos
acarreados por una organizacion o empresa, influye sobre los indicadores
generales de la misma, por ser las variables costo y tiempo factores
primordiales en el rendimiento del negocio.

7.- El éxito en el resultado de los procesos de gestion del tiempo y del
costo dependerd también de la interaccion con el resto de las areas de
gestion en el proyecto, de manera que el gerente del proyecto es quien tiene
la vision global y permite la integracion de los procesos.

8.- El peffil y las habilidades requeridas por el recurso humano que
coordina los procesos de gestion del tiempo y del costo dependeran del tipo,
complejidad y magnitud de cada proyecto en particular. Esta seleccion, por lo
tanto, forma parte del plan de gestién de dichos procesos.

70



9.- La estructura organizativa de la organizaciéon coordinadora de los
proyectos de una empresa, no influye sobre el que se lleven a cabo o no, de
manera exitosa, los procesos de gestion de la gerencia de los proyectos.
Esta estructura sera simplemente la que resulte mas eficiente a los intereses
de la empresa.

Recomendaciones

De acuerdo con los resuliados obtenidos en esta investigacion y para
una mejor implementacion de la mejora propuesta en el modelo de gestion
que se ha disefiado, se plantean las recomendaciones siguientes:

1.- Se debe modificar e manual de normas y procedimientos
existentes para los proyectos de la GGl de la empresa siderirgica en
cuestion, para incorporar las mejoras planteadas por el modelo propuesto en
el presente trabajo de investigacion.

2.- Se deben realizar ofros estudios y trabajos de investigacién, a fin
de incorporar modelos similares al planteado en este ftrabajo de
investigacion, para el resto de las areas de gestion de la gerencia de
proyectos.

3.- Se recomienda realizar un estudio especial sobre el manejo y
difusion de las comunicaciones en el interior de la organizacion coordinadora
de los proyectos, a fin de mejorar, unificar y estandarizar criterios que
confribuyan a obtener mejores resultados en los procesos de gestion de los
proyectos.
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4.- Se recomienda difundir el uso de herramientas y técnicas
computacionales, como sofiwares de gestion del tiempo y del costo en los
proyectos. A fin de aprovechar los mas recientes avances en esta tecnologia
e incarparario para un mejor desarrollo de los proyecios.

5.- Se debe disehar un plan de capacitacion, una vez se realicen las
mejoras propuestas al manual de normas y procedimientos de gestion de la
GGl de la empresa siderdrgica en cuestion.

6.- Se recomienda seleccionar un equipo de trabajo, conformado por
algunos de los coordinadores que hoy forman parte de la GGI, para que se
desarrolie e implemente el modelo de gestion global de los proyectos.

7.- Se recomienda el diseio e implementacién de un tablero de
comando, para el monitoreo de los indicadores de gestidon de la GGI de la
empresa siderargica en cuestion,

8.- Se recomienda estudiar la situacion actual y aplicar mejoras al
proceso de cierre de los procesos, con el fin de incrementar el desarrollo de
un banco de datos historicos, que permita acceder a un conjunto de
lecciones aprendidas sobre proyectos pasados y asi mejorar fa gestion de
proyectos futuros.

9.- Se debe actualizar, periddicamente, el manual de normas y
procedimientos de gestion de la GGI, con respecto a la Glima version de la
guia de conocimientos del PML.
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ANEXO A

CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO
DE MEDICION




ANEXO A-1
Constancia de validacion del instrumento de medicion

ACEPTACION DEL INSTRUMENTO

Por la presente hago constar que he revisado el instrumento de
medicion, los objetivos y el cuadro de operatividad de los objetivos, para el
trabajo de investigacion titulado: PROPUESTA DE UN MODELO DE
GESTION DE PROYECTOS ORIENTADO A LA GERENCIA DEL COSTO
Y DEL TIEMPO, PARA LA GERENCIA GENERAL DE INGENIERIA (GGI)
DE UNA EMPRESA SIDERURGICA, el cual resulta véalido para ser utilizado
durante el desarrollo del mismo.

En la ciudad de ,alos del
mes de de

(Nombre y Apellido)




ANEXO B
ORGANIGRAMAS DE LA ORGANIZACION
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ANEXO B-1
‘Qrganigrama General de la Empresa

bR TR SR T
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Grafico 2. Organigrama General de la Empresa. Tomado del Reglamento
de Recursos Humanos del manual de Sistemas y procedimientos de la
Empresa.



ANEXO B-2
Organigrama General de la Direccion industrial

Gréfico 3. Organigrama General de la Direccién Industrial (Resaltando el
organigrama de la GGl). Tomado del Reglamento de Recursos Humanos
del manual de Sistemas y procedimientos de la Empresa.
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ANEXO C
CUESTIONARIOS APLICADQOS A LA GGI
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ANEXO C-1
Cuestionario Sobre la Gestion del Costo y del Tiempo en los Proyectos
de la GGI

I.- Gestion de Costos en los Proyectos.

Marque con una X la opciéon que corresponda a cada una de las
siguientes preguntas o explique brevemente en el espacio indicado, si
la opcion elegida lo requiere.

1.- ¢ Que procedimientos administrativos se utilizan para llevar a cabo la
estimacion y el presupuesto en la determinacion de los costos en los
proyectos?

a. Formatos y procedimientos establecidos por la empresa para ser
aplicados en la GG!

b. Formatos y procedimientos disefiados a juicio del coordinador del
proyecto

¢. Formatos y procedimientos establecidos por empresas foraneas para
ser aplicados en la GGI

d. Otros. Especifique

e. Ninguno

2.- Cual de las siguientes herramientas se utilizan para estimar los
costos:

a. Modelos matematicos para obtener parametros

b. informacién histdrica de proyectos (si la informacion es accesible a
los coordinadores de proyecto a través de los canales de informacion
de la empresa)

¢. Juicio de expertos

d. Juicio y experiencia del coordinador del proyecto

e. Programas de computacién
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f. Otros. Especifique

3.- ¢se realiza la estimacion y elaboracién del presupuesto de los
costos una vez definida la estructura desagregada de tareas (el alcance)
y la ingenieria conceptual?

a. Si

b. No. - ¢Se realiza entonces en una de las siguientes fases?:

b.1 Una vez definida la ingenieria de detalle

b.2 Cuando se inicia el proceso de procura de bienes y servicios

b.3 En cualquier otra fase. Especifique

4.- ¢Como se ordena la informacién de los costos del proyecto?
a. Se clasifican por renglones

b. Se clasifican por tareas del proyecto _____

c. A juicio del coordinador del proyecto _____

d. Se clasifican por unidad de tiempo ______

e. Se clasifican de cualquier otra manera. Explique

5.- ¢Que procedimiento administrativo se emplea para el control de los
costos del proyecto?

a. Se tienen formatos y procedimientos establecidos por la GGI para el
control de los costos del proyecto

b.. A juicio y experiencia del coordinador

d. Se emplea otro procedimiento. Especifique

6. (Como resuitado del control de los costos del proyecto se realizan
las acciones siguientes?
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a. Actualizar el presupuesto y los estimados de costos de los recursos,
cuando existen cambios respecto al presupuesto original.

b. Se toman las acciones que el coordinador del proyecto crea
pertinente a su juicio y experiencia

C.- Ninguna de las anteriores. ; Explique

Il.- Gestion del tiempo en los proyectos

Marque con una X la opcién que corresponda a cada una de las
siguientes preguntas o explique brevemente en el espacio indicado, si
la opcion elegida lo requiere.

1.- ¢Se estiman los tiempos de duracion de las actividades del
proyecto?

a.Si____

b. No___ . Explique

2.- Que procedimientos administrativos se utilizan para la gestion del
tiempo en los proyectos

a. Formatos y procedimientos establecidos por la empresa para ser
aplicados en la GGI

b. Formatos y procedimientos disefiados a juicio del coordinador del
proyecto

c. Formatos y procedimientos establecidos por empresas foraneas para
ser aplicados en la GGI

d. Oftros. Especifique

e. Ninguno

3.- ¢El procedimiento utilizado para el control del tiempo en los
proyectos, contempla las fases siguientes?

a.- 1. Se establecen actividades o entregables del proyecto 2. Se
estiman las duraciones de las actividades 3. Se ordenan las actividades
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por secuencia 4.se elabora un programa del proyecto y 5. Se controla el
programa del proyecto

b.- Segin el juicio y experiencia del coordinador del proyecto. Explique

4. Cual de las siguientes herramientas se utilizan para la gestion del
tiempo en los proyectos:

a. Diagramas o Redes. Especifique
b. Simulacion
c¢. Juicio de experto

d. Programas de computacion. Especifique

e. Analisis matematicos

f. Parte o todos los anteriores. Especifique

g. Otros. Especifique

h. Ninguno
5 .- ¢Que procedimiento administrativo se emplea para el control del
tiempo en los proyectos?

a. Se tienen formatos y procedimientos establecidos por la GGI para el
control del tiempo en los proyectos

b. A juicio y experiencia del coordinador

% Se emplea otro procedimiento. Especifique

6. Se actualiza el programa del proyecto ante los cambios ocurridos

Si

No . Explique
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FORMATO DE APROBACION DE INVERSIONES (FAl)



ANEXO D-1
Formulario de Aprobacién de Inversiones (FAI)/PG1
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ANEXO D-2
Formulario de Aprobacién de Inversiones (FAI/PG2
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ANEXO E

PLAN DE GESTION DEL TIEMPO Y DEL COSTO
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ANEDO E-1
Formato Propuesto para el Plan de Gestién del Tiempo y del Costo

1. Comrelativo
PLAN DE GESTION DEL TIEMPO Y DEL COSTO
LPlanta LA & Gerencia Coordinadora 5.0erente del Proyecio . Fecha
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