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INTRODUCCION

Ya sea a través del sector privado o publico existe una tendencia en el incremento del
desarrollo de proyectos de construccion de viviendas multifamiliares, la cual podria ser una
solucion mas drastica y agresiva a la situacion de alta demanda de viviendas, en
comparacion con otro tipo de complejos habitacionales del tipo vivienda unifamiliar. Estos
proyectos, implican un mayor compromiso de tipo econdmico, social, laboral y
especialmente gerencial, ya que la cantidad de actividades involucradas que forman parte
de la Estructura de desglose de Trabajo (EDT) son mayores en cantidad y poseen superior
interdependencia.

Los gerentes de proyecto de estas obras suelen ser Ingenieros Civiles, quienes a
pesar de contar con mucha experiencia obtenida a través de la practica y con el paso del
tiempo, desaprovechan gran cantidad de herramientas existentes en la gerencia de proyectos
que servirian de gran ayuda en la gestion de este tipo de proyectos a veces por
desconocimiento y otras por la premura del tiempo. Es por ello que a través de este plan se
lograra el objetivo de incorporar las mejores practicas de gerencia de proyecto logrando la
adecuacion de las técnicas y las metodologias que actualmente facilitan y gestionan
eficazmente los proyectos.

La modalidad de esta investigacion se encuentra orientada al desarrollo del plan que
facilitara la elaboracion de la Definicion y Desarrollo de los proyectos de viviendas
multifamiliares. Los proyectos de viviendas multifamiliares, son realizados con la
intencion de lograr un mayor aprovechamiento de los terrenos, a través del crecimiento
vertical de las estructuras. Hoy en dia son las viviendas multifamiliares las que en conjunto
con las obras civiles de vialidad, determinan el nivel de desarrollo de una determinada
region.

En el plan se describira cada una de las fases de un proyecto de viviendas
multifamiliares, refiriendo cada una de las herramientas que posiblemente puedan ser
utilizadas para el logro de los entregables. El enfoque conceptual del proyecto se encuentra

en los fundamentos presentados por las mejores practicas de gerencia de proyecto



concebidas por el Project Management Institute PMI, y se tiene contemplado un periodo de
desarrollo de proyecto de tres meses para la realizacion total del mismo.

El plan serd desarrollado en tres etapas. Cada una de ellas generard un entregable,
que servira de entrada para la siguiente; de esta manera la etapa uno analizard los
fundamentos teoricos y conceptuales donde el PMI (Project Management Institute) y otros
organismos enmarcan las mejores practicas de Gerencia de Proyectos, de manera que esto
sirva de entrada en una segunda etapa donde se identificaran las actividades involucradas
en los proyectos de vivienda multifamiliar para que destaquemos las debilidades existentes
en las actividades involucradas en la EDT (Estructura de Desglose de Trabajo) y poder
reforzar en una tercera etapa estas debilidades, mediante la incorporacion de las lecciones
aprendidas del PMI en las actividades involucradas en la gestion de proyectos de viviendas
multifamiliares a través del estudio de un caso. De esta manera visualizaremos la
importancia de la Pre-Planificacion al momento de realizar un proyecto para el mejor logro

del alcance que define al mismo.



CAPITULO 1
PROPUESTA DEL PROYECTO

1.1. PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DE LA PROBLEMATICA

Los proyectos de construccion de viviendas se han ido incrementando en cantidad,
debido al aumento en la demanda que en los ultimos afios se ha hecho manifiesta por la
necesidad social de vivienda que presentan los venezolanos. Esto ha repercutido en la
ejecucion de proyectos descontrolados y poco planificados, los cuales en muchas ocasiones
no logran culminarse y por ende no completan sus objetivos, traduciéndose en grandes
pérdidas de dinero y de esfuerzos. Esta situacion se evidencia en las distintas ciudades de
nuestro pais, donde existe una importante cantidad de proyectos de viviendas
multifamiliares, que se encuentran en estado inconcluso y de abandono, sabiendo que si
estos proyectos de ser terminados serian comercializados en su totalidad, estarian habitados
y contribuirian al abastecimiento de soluciones habitacionales en Venezuela.

La Empresa considera necesario un plan de proyecto que sirva como orientador a
sus Gerentes de Proyectos que laboran en la construccion de edificaciones de viviendas
multifamiliares, de manera que se logre disminuir y predecir posibles circunstancias
favorables y desfavorables que podrian alterar los resultados esperados de un proyecto
especifico. Muchas obras de este tipo, que en la actualidad se encuentran en su fase de
gjecucion, se han visto en la obligacion de disponer de recursos adicionales a los
inicialmente previstos, reincidiendo en la distorsion de los objetivos, aumento de los costos
e incremento de los tiempos de entrega fijados.

Otras empresas que edifican grandes complejos habitacionales cuyos proyectos
ameritan periodos de tiempo superiores a un afio para su materializaciéon, cuentan con
profesionales que traducen de manera metodica, sobre los fundamentos de la Gerencia de
Proyectos basados en los estudios del Project Management Institute (PMI), todo lo
referente a la Definicion y Desarrollo de los Proyectos que promocionan, de esta manera
disminuyen la incertidumbre gracias a la planificacion que logran en los mismos. En este
tipo de proyectos, se puede encontrar mas de cuarenta unidades de vivienda en una
edificacion. Estos proyectos son ejecutados por organizaciones que se especializan en los

mismos, de manera que poseen el conocimiento y la experiencia para desarrollarlos.



Existen otro tipo de organizaciones, que detectan oportunidades para formar nuevas
Unidades Estratégicas de Negocio e incursionan en pequeios proyectos de viviendas
multifamiliares, proyectos que normalmente no exceden las cuarenta unidades de vivienda
en una sola edificacion. Estas organizaciones son inexpertas en este tipo de proyectos y
tienden a trabajar en base a los recursos disponibles en el momento, buscando la
materializacion del proyecto prematuramente, desconociendo en oportunidades hasta el
alcance del mismo. Estos proyectos que se inician inadecuadamente poseen un alto nivel
de riesgo y su grado de incertidumbre muestra escenarios desfavorables para la conclusioén
de los mismos. La carencia de un Plan que Defina y Desarrolle Proyectos de Viviendas
Multifamiliares, que pueda servir de patrén para proyectos similares al antes descrito,
fundamentado bajo los principios basicos estudiados y aplicados por el Project
Management Institute (PMI), es una de las causas fundamentales ante la reincidente
deficiencia de los proyectos de viviendas, el cual por los momentos es el mercado potencial

de la empresa objeto de esta investigacion.

1.1.1. Sintomas y Causas

Existen proyectos de viviendas multifamiliares que no llegan a materializarse en su
totalidad y los mismos son abandonados, debido a la inexperiencia de algunas
organizaciones por las fallas o carencia de un Plan de Definicién y Desarrollo de Proyectos
de Viviendas Multifamiliares Tipicas que pueda servir de patrén y que el mismo este
alineado a las practicas tradicionales comprobadas y utilizadas por la Gerencia Moderna de

Proyectos.

1.1.2. Pronéstico

La situacion antes descrita puede distorsionar el logro de los objetivos que engloba la
construccion de un proyecto de vivienda Multifamiliar. Esto desmotivaria la realizacion de
este tipo de proyectos debido a la necesidad de recursos extras no contemplados requeridos

para la materializacion de estos proyectos.



1.1.3. Control de Prondstico
Esta situacion hace necesaria la elaboracion de herramientas que permitan disminuir
el grado de incertidumbre que podria percibirse en un proyecto de viviendas

multifamiliares, y que a su vez facilite la planificacion y desarrollo de estos proyectos.

1.1.4. Formulacion de la Problematica
(Como elaborar un Plan que pueda Definir y Desarrollar Proyectos de Viviendas

Multifamiliares Tipicas desde el punto de vista de La Empresa Promotora?

1.1.5. Sistematizacion de la Problematica

(De qué manera son planificados los proyectos de viviendas multifamiliares tipicas
desde el punto de vista de La Empresa Promotora normalmente? ;Cémo afecta esto, a la
realizacion de este tipo de proyectos?

(Qué no contemplan algunas organizaciones que no logran los objetivos de los
proyectos de viviendas multifamiliares?

(Como podriamos disminuir la incertidumbre en este tipo de proyectos de
viviendas?

(Qué impacto sobre la realizacion de proyectos de viviendas multifamiliares tiene la

falta de un plan patron para la realizacioén de proyectos de este tipo?

1.2. OBJETIVOS DEL PROYECTO
1.2.1. Objetivo General

Elaborar un Plan que facilite La Definicion y el Desarrollo de Proyectos de
Viviendas multifamiliares Tipicas apoyado en los principios desarrollados por el PMI
(Project Management Institute) desde el punto de vista de La Empresa Promotora con la

finalidad de lograr un mejor desempeio en la gestion de los Proyectos.



1.2.2. Objetivos Especificos
1. Analizar los fundamentos tedricos y conceptuales donde el PMI y otras
organizaciones enmarcan las mejores practicas de Gerencia de Proyectos.
2. Identificar y evaluar las actividades involucradas en los proyectos de viviendas
multifamiliares desde el punto de vista de la empresa promotora.
3. Aplicar a través del estudio de un caso las lecciones aprendidas del PMI y otros
organismos en las actividades involucradas en la gestion de proyectos de

viviendas multifamiliares para una empresa promotora venezolana.

1.3. JUSTIFICACION DEL PROYECTO
En los ultimos anos ha existido un incremento en el desarrollo de proyectos civiles
del tipo viviendas multifamiliares; de acuerdo a estudios estadisticos realizados y

publicados, (http://www.viviendaenred.com/desc.asp?Descriptores=DEFICIT+HABITACIONAL+%28VENEZUELA%29 12 de

Noviembre de 2006) mas del 73% de los venezolanos carecen de vivienda propia, y un 19% de
estos podrian concursar y optar a la adquisicion de las mismas a través de créditos con tasas
de intereses preferenciales. Esta escasez de viviendas notable, se ha venido combatiendo
por el Estado venezolano con la realizacion de proyectos urbanisticos de viviendas en las
distintas regiones del pais. En su mayoria obras urbanisticas de viviendas unifamiliares,
resultando como consecuencia el sub-aprovechamiento de los terrenos y la poca oferta
debido a las pocas unidades de viviendas que este tipo de obras provee.

Se ha entrado en una etapa cronologica, en lo que respecta al desarrollo de proyectos
de vivienda, donde se requieren soluciones drasticas para la problematica de la escasez
habitacional, y el plan de respuesta de esta problematica radica en la realizacion de
proyectos de viviendas multifamiliares de gran envergadura. Este tipo de viviendas, ofrecen
de una manera agresiva cientos de soluciones habitacionales, dependiendo de las
dimensiones que tenga especificamente cada proyecto. Ejemplo de este tipo de proyectos
son las torres de parque central, los bloques del 23 de Enero, complejos urbanisticos como
las residencias terraza del paraiso, todos estos proyectos que en una sola de sus torres

ofrecen mas de 350 viviendas.



Los proyectos de complejos habitacionales conformados por viviendas multifamiliares
son los de mayor envergadura en cuanto a tipo de proyecto y grupo de proyectos
habitacionales se refiere, y es por ello que generalmente son superiores en costo y
requieren de mayor tiempo de ejecucion. A consecuencia de esto, se torna mas compleja la
gerencia de este tipo de proyectos, que adicionalmente, por la envergadura del proyecto, la
cantidad de actividades involucradas que forman parte de la Estructura de Desglose de
Trabajo (EDT), poseen mayor interdependencia entre si.

Han sido ingenieros quienes se han encargado de gerenciar los proyectos del tipo
viviendas multifamiliares en Venezuela. Esta gerencia la han realizado de acuerdo a las
experiencias obtenidas con el paso del tiempo utilizando sus propios criterios y
desaprovechando una gran cantidad de herramientas existentes en la gerencia de proyectos
que de ser aplicadas, pudieran contribuir en la disminucién de la incertidumbre que se

presenta en la ejecucion de este tipo de obras civiles.

1.4. MARCO METODOLOGICO DE ESTA INVESTIGACION

La modalidad investigativa que conducirda la ejecucion de este proyecto, sera
orientada al desarrollo, ya que a través de esta, se lograra implementar un plan con el cual
se logrard el mejoramiento de las practicas de la gerencia en proyectos de viviendas
multifamiliares. Se encuentra evidente la aplicacion de esta modalidad investigativa, debido
a que el producto que se desea obtener a través del estudio de distintas practicas de
gerencia de proyecto, que actualmente se estan utilizando en diferentes tipos de proyectos,
con los cuales se han logrado mejorar la manera de gerenciarlos. Es por ello que utilizando
como patron, la suma de conocimientos adquiridos en proyectos, y con la ayuda de la
experiencia que reside en los expertos practicantes y académicos que aplican la
metodologia tradicional (comprobada y utilizada), hasta los mas innovadores y amplios
conocimientos para desarrollar este plan. La metodologia a implementar para la realizacion
de este Trabajo Especial de Grado, sera distribuida en tres fases, una primera fase que
consistira en la evaluacion de la situacion actual de los proyectos de viviendas
multifamiliares, una segunda fase que estudiard las herramientas que provee el PMI, y una

tercera fase que adecuard dichas herramientas para generar el Plan.
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Grafico 1.1. Fases de Desarrollo de esta Investigacion. Fuente: Autor 2006.

Fase I: Es aqui donde se va ha evaluar la situacion de las actividades que se
encuentran involucradas en los proyectos de viviendas multifamiliares como
también se identificaran las debilidades existentes en dichos proyectos
debido a las précticas inadecuadas en dichas actividades; esto se podra
realizar a través del analisis de la EDT, informacion que obtendremos con la
evaluacion de proyectos de viviendas familiares ya culminados y con la
utilizacion del juicio de experto. En esta etapa se obtendrd como entregable
la EDT, es decir un listado de las actividades que se encuentran involucradas
en los proyectos de viviendas multifamiliares, como también se identificaran
las causas que generan las dificultades en las actividades en dichos

proyectos.

Fase II: Se estudiard la metodologia descrita por el PMI, para la gerencia de
Proyectos, analizando cada una de las herramientas y métodos que
contribuyen a la gestion eficiente de los proyectos, los cuales se encuentran
descritos en el PMBOK, de manera de cultivar el conocimiento de las
practicas que ofrece el instituto, haciendo énfasis en la metodologia que
describe el desarrollo de los proyectos en sus fases de Visualizacion,
Conceptualizacion y Definicion, conocidos como Front End Loanding (FEL)
las cuales son las primeras fases en as que incursiona un proyecto para que el

mismo pueda se definido y desarrollado.



Fase III: Se adaptarad la metodologia de la Gerencia de Proyectos, en los
proyectos de Viviendas Multifamiliares, utilizando como entrada los
resultados obtenidos en la Fase [ y I, y a través del estudio de un caso del
proyecto Palacio Real 1V, se adecuard, dependiendo de la actividad y del
problema que presente esta, las mejores practicas de Gerencia de Proyectos,
de manera que pueda desarrollarse el plan para la Definicion y el Desarrollo

de proyectos de viviendas multifamiliares.

1.5. LIMITACIONES

La Empresa, objeto en estudio, se reserva el derecho de suministrar
informacion la cual considera confidencial.

El caso de estudio es un proyecto multifamiliar tipico que no excede las 20
unidades de vivienda.

Los valores expresados en porcentajes, costos y tiempos pueden diferir con

los valores reales del proyecto.



CAPITULO 2
MARCO CONCEPTUAL

Los conocimientos necesarios para la elaboraciéon de este trabajo de grado, son
recopilaciones de métodos y técnicas que con el tiempo han demostrado ser las practicas
mas adecuadas para dirigir y desarrollar proyectos, estas practicas se encuentran en
constante evolucion y son el resultado de los conocimientos que residen en los practicantes
y académicos que se dedican al Desarrollo de Proyectos. El presente Trabajo Especial de
Grado se encuentra alineado a la metodologia y conocimientos descritos por la Guia del
PMBOK (2004), publicado por el Project Management Institute, como también posee
paridad con la metodologia que el CII (Construction Industry Institute) plantea en su
publicacion Pre-Project Planning Handbook (Abril 1995).

A través de estas metodologias, se espera disminuir en gran parte de la incertidumbre
que los Proyectos de Viviendas Multifamiliares podrian presentar, a demds de que
podremos reducir los costos y disminuir la incidencia de los riesgos de manera que
obtendremos un mayor blindaje ante el logro de los objetivos deseados.

Para situar al lector de este Trabajo Especial de Grado se ha decidido incorporar
premisas y comentarios sobre los proyectos civiles de construccion que permiten una mejor

delimitacion del marco conceptual que sostiene la investigacion.

2.2. TERMINOS Y DEFINICIONES
2.2.1. ;Que es un Proyecto?
Un Proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,

servicio o resultado tnico.

Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos
(Guia del PMBOK) 2004

Temporal significa que cada proyecto tiene un comienzo definido y un final definido.
El final se alcanza cuando se han logrado los objetivos del proyecto o cuando queda claro

que los objetivos del proyecto no seran o no podran ser alcanzados, o cuando la necesidad
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del proyecto ya no exista y el proyecto sea cancelado. Temporal no necesariamente
significa de corta duracion; muchos proyectos duran varios afios. En cada caso, sin
embargo, la duracion de un proyecto es limitada. Los proyectos no son esfuerzos continuos.

Un proyecto crea productos entregables tinicos. Productos entregables son productos,
servicios o resultados y es de elaboracion gradual ya que se desarrolla en pasos va a ir
aumentando mediante incrementos. Por ejemplo, el alcance de un proyecto se define de
forma general al comienzo del proyecto, y se hace mds explicito y detallado a medida que
el equipo del proyecto desarrolla un mejor y méas completo entendimiento de los objetivos y

de los productos entregables.

2.2.2. Gerencia de Proyectos
Es la aplicacion de conocimientos, destrezas, herramientas y técnicas a las

actividades de un proyecto, para el logro de los objetivos del mismo.

Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos
(Guia del PMBOK) 2004

2.2.3 Programa

El nivel que convierte la estrategia en un conjunto coherente de proyectos para el
logro tanto de dicha estrategia como de la vision. También puede definirse como un grupo
de proyectos manejados de forma coordinada, para obtener beneficios y control que no se

obtendrian manejados de forma individual

Luis Enrique Palacios A. 2005

2.2.4. Portafolio de Proyecto
Un conjunto de proyectos o programas que, en su conjunto, constituyen la estrategia
de inversion de una empresa. Los proyectos integrados en un programa no tienen que,

necesariamente, ser interdependientes ni estar relacionados

Luis Enrique Palacios A. 2005

2.2.5. Definicion y Exito de Proyectos
Para iniciar exitosamente un proyecto, es fundamental contar con una definicion del
mismo: una definicion clara y concisa del proyecto es la base para desarrollar un plan de

proyecto confiable. Puede definirse como la necesidad de identificar el propdsito del
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mismo, sus objetivos, su alcance y sus metas, y de determinar ademas, la estructura de

trabajo, cudl sera el resultado del proyecto antes de su inicio.

Garcia V, Salvaderry J. y Garcia J.

2.3. CICLO DE VIDA DEL PROYECTO Y ORGANIZACION
2.3.1. Ciclo de Vida del Proyecto

Son las diferentes fases en que los directores de proyectos o la organizacion,
pueden dividir los proyectos, para facilitar la gestion, con los enlaces
correspondientes a las operaciones de la organizacidon ejecutante.

El Ciclo de Vida de un proyecto define las fases que conectan el inicio de
un proyecto con su fin.

La transicion de una fase a otra dentro del ciclo de vida de un proyecto
generalmente implica y, por lo general, estd definida por alguna forma de
transferencia técnica. Los productos entregables de una fase se revisan para verificar
si estdn completos, si son exactos y se aprueban antes de iniciar la siguiente fase.
No obstante, no es inusual que una fase comience antes de la aprobacion de los
productos entregables de la fase previa, cuando los riesgos involucrados se

consideran aceptables. El ciclo de vida de un proyecto, define:

e Qu¢ trabajo técnico se debe realizar en cada fase.

e (Cuando se deben generar los productos entregables en cada fase y como se
revisa, verifica y valida cada producto entregable.

e (Quién(es) esta(n) involucrado(s) en cada fase.

e (Como controlar y aprobar cada fase.
Generalmente el nivel de actividad se incrementa a medida que avanza el proyecto y

disminuye cuando €ste se aproxima a su cierre, y los esfuerzos tienden a ser proporcionales

a los costos del proyecto.
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Grafico 2.1. Ciclo de Vida de un proyecto. Fuente: Luis Enrique Palacios A. 2005

2.3.2. Caracteristicas de las Fases de un Proyecto

La conclusién y la aprobacion de uno o mas productos entregables caracterizan a una
fase del proyecto. Un producto entregable es un producto de trabajo que se puede medir y
verificar, tal como una especificacion, un informe del estudio de viabilidad, un documento
de diseno detallado o un prototipo de trabajo. Algunos productos entregables pueden
corresponder al mismo proceso de direccion de proyectos, mientras que otros son los
productos finales o componentes de los productos finales para los cuales se cred el
proyecto. Los productos entregables, y en consecuencia las fases, son parte de un proceso
generalmente secuencial, disefiado para asegurar el adecuado control del proyecto y para
obtener el producto o servicio deseado, que es el objetivo del proyecto. Las fases de un

proyecto son:

CONCEP- IMPLANTAR
S DEFINIR OPERAR

Grafico 2.2. Fases de un Proyecto. Fuente: CII (1995) Informacion adecuada por el Prof. Jorge Velazco.
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Las fases de Visualizacion, Conceptualizacion y Definicion, en conjunto conforman
el Front End Loading (FEL) del Proyecto, el cual consiste en la Definicion y desarrollo del

Proyecto.

CONCEP-
TUALIZAR DEFINIR
— _/
~

Definicion y Desarrollo
Front End Loading (FEL)

Grafico 2.3. FEL de un Proyecto. Fuente: CII (1995) Informacion adecuada por el Prof. Jorge Velazco.

2.3.3. Stakeholders

Los interesados en un proyecto (stakeholders) son personas y organizaciones
que participan de forma activa en el proyecto o cuyos intereses pueden verse
afectados de manera positiva o negativa por la ejecucion o conclusion del proyecto. Entre
ellos estan comprendidos: el Gerente de Proyecto, el Cliente o Usuario, la Organizacion
Ejecutante, Miembros del Equipo de Proyecto, el Patrocinador, Personas o Instituciones

Influyentes, etc.

2.3.4. Participacion de los Interesados del Proyecto para cada Fase

El grado de participacion de los interesados varia en funcion de la fase en la que se
encuentre dicho involucrado.

Durante el comienzo de la fase de visualizacion, quien posee la mayor participacion
es el promotor o dueno del proyecto, esto se debe a que ¢l debe manifestar al Equipo de
proyecto que es lo que desea como proyecto; quien visualiza el proyecto es el promotor y el
acude a un grupo de profesionales que comienzan a desarrollar la idea que tiene como
nuevo producto o servicio. La participacion del promotor durante las fases de Definicion y
Desarrollo, va gradualmente disminuyendo a medida que el proyecto avanza,
simultdneamente la participacioén del equipo de proyecto va aumentando ya que toman las

riendas del proyecto y con el apoyo del ente contratista y de las actividades operacionales
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de la organizacion, desarrollan el proyecto logrando la conceptualizacion y definicion del
mismo hasta alcanzar un estimado de precio con el que se puede realizar la contratacion de

quien implantard o construira el proyecto una vez que el promotor o duefio del proyecto

apruebe el FEL.

44—  DEFINICION Y DESARROLLO (F.E.L.) =—————j = |[MPLANTACION=———pp sfp=——— OPERACIO N
VISION CONCEPTUALIZACION DEFINICION CONTRATACION, OPERACION / MANTENIM.
EJECUCION/JARRANQUE ACTUALIZ. Y DESINCORP.
ESTIMADO
CLASE: v
APRCIBACION OMPLETACION
PRCYECTO MECANICA
D
4 Dre D Dre
8 plido
Froye 0
gdad 200 D Juenao
I 0

Grafico 2.4. Participacion Vs. Fases. Fuente: Project Management Best Practice CII (1995).

Durante la fase de implantacion el Contratista comienza a construir el proyecto bajo
la supervision del Equipo de Proyecto quien funciona como un organismo contralor
manejando el avance del proyecto y respetando lo planificado.

Una vez construido el proyecto llega a la fase de Operacién donde se pone en marcha
el nuevo producto o servicio, aqui el duefio toma posesion de su proyecto y con ayuda del
equipo de proyecto y del contratista el proyecto se cierra ya que los objetivos quedan
logrados y el nuevo producto o servicio queda operando satisfaciendo la necesidad

planteada.



2.4. FASES DE UN PROYECTO
2.4.1. Fase de Visualizacion

Para iniciar exitosamente un proyecto, es fundamental contar con una definicion del
mismo: una definicion clara y concisa del proyecto es la base para desarrollar un plan de
proyecto confiable.

En este sentido, nos referimos a la necesidad de identificar el propdsito del mismo,
sus objetivos, su alcance y sus metas, y de determinar, ademas, la estructura de trabajo, cual
sera el resultado del proyecto una vez finalizado y los problemas que éste podra resolver.
En esta fase, se desea obtener como entregable el Alcance del Proyecto y el Presupuesto

clase V. La fase de Visualizacién comprende:

DEFINIR

VISUALIZAR

Elaborar Alcance
del proyecto

Elaborar estimado
de costos clase V

Preparar plan de
ejecucion clase V

Evaluar Factibilidad
del proyecio

Establecer los Verificar alineacion Desarrollo preliminar
objetivos y propositos =i S
| Y prop del proyecto con del proyecto

del proyecto estrategias corp.

Grafico 2.5. Fase de Visualizacion. Fuente: CII (1995) Informacion adecuada por el Prof. Jorge Velazco.

Es posible que, en el momento de asignar un proyecto no se describan al lider del
mismo sus caracteristicas de forma concreta y acabada. En este caso, serd su
responsabilidad al realizar la investigacion necesaria para contar con una definicion clara
del proyecto antes de su inicio.

Antes de comenzar la planificacioén, el gerente del proyecto, debe conocer las

respuestas a las siguientes preguntas:
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e ;Cuales son los objetivos del proyecto? Esta pregunta le servird para definir qué
resultados finales del proyecto se buscan
e ,Para quién es el proyecto? Es decir, quién va a utilizar los resultados del proyecto y
con qué proposito
¢ ;Qué¢ problemas seran resueltos mediante el proyecto? Esta respuesta se refiere a los
resultados obtenidos. Para asegurarse de que el resultado final sera de utilidad, es
fundamental conocer qué problemas pasados o presentes resolvera este proyecto.
En esta etapa de definicion del proyecto es muy importante realizar entrevistas con el
promotor o duefio y los principales involucrados, revisar la documentacion con la que se
cuenta acerca del proyecto (Contratos, politica de trabajo, etc.) y estudiar documentos de

proyectos similares.

2.4.1.1. Establecer los Objetivos del Proyecto
Los objetivos se plantean mejor en la medida que se tomen en cuenta algunas
consideraciones:

¢ Su formulacidon debe comprender resultados concretos en el desarrollo del proyecto.

e FEl alcance de los objetivos debe estar dentro de las posibilidades reales de
ejecucion.

e Pueden ser generales y especificos: Los primeros deben ofrecer resultado amplios.
Los especificos se refieren a situaciones particulares que inciden o forman parte de
situaciones propias de los objetivos generales.

No se puede hablar de un nimero determinado de objetivos. Esto depende del
alcance y el proposito del proyecto y del criterio del equipo de proyectos.
El planteamiento de los objetivos debe iniciarse con un verbo en infinitivo de manera

que el mismo defina la accién que se tomara, ejemplo de estos verbos son:

Analizar Calcular Compilar Completar Iniciar Inventariar

Comprobar | Consolidar Consultar Contribuir | Planificar Plantear

Cuestionar Describir Determinar Disefiar Producir | Programar

Especificar | Establecer | Estandarizar Evaluar Proveer Verificar

Cuadro 2.6. Verbos para Objetivos. Fuente: Autor 2006
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2.4.1.2 Verificacion de la alineacion de 1 proyecto con estrategias corporativas

Para poder verificar la alineacion del proyecto con las estrategias corporativas debe
conocerse por supuesto el fundamento de estas estrategias corporativas de una manera
formal, ya que en muchos casos estas existen por parte del promotor, pero se encuentran
solo como expectativas en mente y no estan plasmadas en papel. En caso de que estas no se
encuentren formalmente descritas, estas deben definirse. (Apéndice 1)

Los lineamientos estratégicos de la corporacion deben estar insertados en los

lineamientos estratégicos del Proyecto. No debe existir contradiccion entre ellos.

2.4.1.3. Desarrollo Preliminar del Proyecto

Para el logro de esta actividad es necesaria la integracion de otras cuatro actividades
que posteriormente seran descritas, en esta tarea la participacion del duefio es fundamental
ya que ¢l es quien toma las decisiones en funcion de los resultados que se vallan
obteniendo. Esta actividad comprende la el elaboracion del alcance, el estimado de costo

clase V, el plan de ejecucion clase V y la evaluacion de factibilidad.

2.4.1.3.1. Elaborar el Alcance

Es toda la informacion sobre el Proyecto. Esta incluye todos los datos pertinentes al
proyecto como, por ejemplo, sus metas, las razones por las cuales se realiza el mismo, su
denominacion y el nombre de los involucrados mas relevantes. Aqui se listan los limites
del proyecto; es decir, se determina hasta donde se avanzard y los puntos que quedaran
excluidos. Si, por ejemplo, el proyecto se basa en introducir un nuevo sistema contable en
una empresa, se aclarara que la transferencia de datos del sistema antiguo al nuevo no sera
realizada por el equipo del proyecto. Conocer claramente, cuales son los limites del
proyecto ayuda en gran medida a la planificaciéon del mismo y evita futuros malos
entendidos con el cliente.

Ningun proyecto tiene recursos ilimitados a su disposicion. Dinero, tiempo, gente,
equipos, suministros, etc., son restringidos en cantidad y calidad. Por lo tanto, es
conveniente conocer, al inicio, las principales limitaciones de recursos. Es necesario estar

al tanto del criterio requerido para la satisfaccion del cliente. En general se indican tres:
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costo, tiempo y calidad. Habitualmente, se sefiala el monto maximo destinado al proyecto y
las fechas en que deben cumplirse determinados requerimientos (entrega del producto o
servicio, inicio y fin del proyecto, entrega de documentacion, etc.)

El Alcance de un proyecto debe ser tangible, un alcance intangible es el fracaso del

proyecto.

2.4.1.3.2. Elaborar Estimado de Costo Clase V

Existen diferentes clases de estimados de costos, estos varian en funcion del nivel de
definicién que manejan en un momento dado. La siguiente pirdmide muestra como a
medida de que aumenta la incertidumbre, es porque el grado de definicién se encuentra

menos visible y el estimado es Clase V.

A
Clase |
Clase ll
Definicién Clase lll Incertidumbre
Clase IV
Clase V
v

Grafica 2.7. Definicion e Incertidumbre de Estimados de Costo. Fuente: Autor 2007

El grado de precision del estimado de costo segun la clase en la que se encuentra
difiere en la mayoria de los casos con el costo real. A medida que el proyecto avance en su
grado de definicion, serd mas preciso el estimado que se obtenga. Este grado de precision

puede variar de acuerdo a la siguiente grafica:
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Grafico 2.8. Estimado del Costo Vs. Precision. Fuente: CII 1995

Los estimados de costo Clase V, normalmente son obtenidos a través del juicio de
expertos, de manera que ellos a través de la analogia con proyectos similares puedan de

alguna manera estimar los costos del Proyecto.

2.4.1.3.3. Preparar Plan de Ejecucion Clase V
Esta actividad puede lograrse a través del juicio de experto, de manera que pueda
describirse como se a distribuiran los recursos economicos, determinando preliminarmente

en qué se invertiran los mismos.

2.4.1.3.4. Evaluar la Factibilidad del Proyecto

La realizacion de esta actividad puede lograrse determinando los beneficios que el
proyecto brindard al momento de estar operativo. Para llegar a la operacion del proyecto
sera necesaria una inversion y la misma debe ser menor a los recursos que se obtendran una
vez culminado el proyecto; de esta manera puede garantizarse que el proyecto es rentable y

por lo tanto viable.
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2.4.2. Fase de Conceptualizacion

Esta fase es ejecutada por e Equipo de Proyecto en su totalidad, aqui el proyecto
comienza a tomar forma con la conformacion del grupo de profesionales que en lo
subsiguiente orientaran el desarrollo del proyecto, también se realizaran evaluaciones para
concretar en su totalidad el alcance del proyecto, para esta actividad se necesita la

participacion de gran parte de los Stakeholders del proyecto y el aval del duefio o promotor.

\IS1IAL IZ7AR DEFINIR

Evaluar la
Tecnologia

Ewvaluar el sitio

Conformar equipo Preparar alc_ance(s)
de trabajo Concept. y Estimados de
costos Clase IV

Formalizar Objetivo , Roles Evaluar Rentabilidad

y Responsabilidades de Opciones

Preparar plan para Preparar solicitud fondos para
conceptualizar / definir alcanzar estimados clase I

Organizarse para la Seleccion de la(s) opcion(es)
fase de planificacion === preferida(s)/ Solicitud fondos
del proyecto para estim. clase Il
Avala

tarea

Ejecuta
tarea

Grafico 2.9. Fase de Conceptualizacion. Fuente: CII (1995) Informacion adecuada por el Prof. Jorge Velazco.

Los resultados o entregables deseados en esta fase son el estimado de costos clase

IV, el equipo de proyecto y el Alcance del proyecto conceptualizado.

2.4.2.1. Organizarse para la Fase de Planificacion del Proyecto

En este grupo de actividades, los objetivos se centren en la conformacion y la
asignacion de los roles de los integrantes del equipo de trabajo. Los cuales trabajaran a lo
largo del proyecto y planificaran la conceptualizacion y la definicién del mismo. Esta tarea

es avalada y ejecutada por el equipo de proyecto y del Gerente de Proyectos. El objetivo
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fundamental es lograr que las personas adecuadas realicen la tarea especifica, respetando

las directrices, los canales y los objetivos que durante este punto se definiran.

2.4.2.1.1. Conformacion del Equipo de Trabajo
El equipo de proyecto debe estar conformado por un grupo de individuos que tengan
participacion en la organizacidon y que posean caracteristicas y atributos individuales
especificos que contribuyan al desarrollo efectivo de los proyectos mediante la integracion
de las habilidades de cada uno de los integrantes del mismo. EI equipo de proyecto debe
poseer fundamentalmente tres atributos, estos son:
e Experiencia; el equipo de proyecto debe poseer los conocimientos claves que
conforman los elementos del mismo.
e (apacidad; el Equipo de Proyecto debe poseer la capacidad de ejecutar las tareas
necesarias para complementar los esfuerzos planificados.

¢ Autoridad; el Equipo de Proyecto debe tomar las decisiones correctas.

Estos atributos deben estar presentes, de lo contrario el Equipo de Proyecto tendra
muchas dificultades para lograr los objetivos. De no estar presente la experiencia cuando es
necesaria, los errores son inevitables. Si la capacidad de ejecucion una tarea no esta
presente, el trabajo no sera realizado y de ser realizado sera deficiente. De no estar presente
la autoridad en el equipo, tomar una decision sera muy dificil o imposible de resolver; estos
atributos pueden ser proveidos por caracteristicas individuales o combinadas de los
integrantes del Equipo de Proyecto. Es importante que los integrantes de los equipos de
proyectos contengan las siguientes cualidades:

*  Formalmente acreditado

* Necesidad de valoracion vs. seleccion

* Entrenamiento

* Herramientas para construccion de equipos
* Métricas para la valoracion del desempefio
* Disciplina de las reuniones y Participacion

* Sesiones de Alineacion
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El equipo de Proyecto debe planificar las comunicaciones definiendo los canales que
seran implementados durante el proyecto para la divulgacion de la informacion y la
retroalimentacion entre los componentes del proyecto e internamente en el Equipo de
Proyecto.

Dentro del Equipo de Proyecto, es el Gerente de Proyecto una de los elementos mas
importantes y determinantes, ya que la funcion integradora que el debe gestionar amerita
cualidades especificas que ayudaran a disminuir los conflictos y aumentaran la eficiencia
del equipo de proyecto. El Lider, Gerente de Proyecto debe poseer las siguientes
caracteristicas:

e Comprender y entender las Fases de los Proyectos.

e Experiencia en proyectos similares.

e Experiencia ante los procesos facilitadotes en los equipos.

¢ Demostrar Competencia.

¢ Poseer la voluntad de Escuchar y la habilidad de expresarse.

e Habilidad para ayudar a la superacion individual y corporativa.

e Efectividad organizacional (asignacion de tareas a las personas indicadas).

e Habilidad y Voluntad para la confrontacion de problemas.

En muchas oportunidades la corporacion no cuenta con todo el recurso humano
necesario para trabajar en el Proyecto y se ven en la necesidad de reclutar profesionales o

personas que formen parte del equipo de proyecto.

2.4.2.1.2. Formalizar Objetivos, Roles y Responsabilidades

Una vez conformado el Equipo de Proyecto, deben identificarse, documentarse y
asignarse los roles de cada uno de los integrantes del Equipo de Proyecto, deben incluirse
las responsabilidades y las relaciones correspondientes a cada uno de los participantes. Esta
actividad se facilita a través del uso de formatos preestablecidos como el del “Hay Group,”
esta herramienta debe ser utilizada y revisada minuciosamente ya que en ella queda

plasmada una informacion que evita conflictos innecesarios en el Proyecto. (Apéndice 2)
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El equipo de proyecto debe definir su mision, su responsabilidad y el limite de
Autoridad que el mismo tiene sobre el proyecto. Los lineamientos estratégicos de la
corporacion promotora del proyecto tienden a ser més conceptuales y generales con
respecto a los objetivos del proyecto, sin embargo estos lineamientos corporativos deben
ser incorporados durante la pre-planificacion de las actividades del proyecto. No deben
definirse los objetivos del equipo prematuramente sin antes tener bien enfocado el
proyecto. La Pre-planificacion del proyecto es el proceso de utilizacion de la informacion
proveida por los duefios para direccionar los riesgos y decidir las soluciones mas asertivas y

maximizar las oportunidades del proyecto.

2.4.2.1.3. Preparar Plan para Conceptualizar y Definir

Representa el paso final en la pre-planificacion del proyecto, el equipo prepara el pre-
plan de proyecto usando el concepto primario del proyecto y la formalizacion de los
objetivos, roles y responsabilidades como requerimientos de entrada. El tiempo, habilidades
del equipo y otros criterios de gerencia, sirven como controladores para el desarrollo del
plan; esta actividad es fundamentalmente necesaria porque satisface la necesidad de
proveer lineamientos documentados para planificar el proyecto, es decir una ruta o camino
por el cual el equipo de proyecto se guiard a lo largo del desarrollo del proyecto,
considerando que la planificacion es una serie de elementos iterativos y que cada paso se

auto construye y es dependiente de los previos.

2.4.2.2. Seleccion de Opciones

Esta actividad la realizamos para poder determinar posteriormente el paquete de
definicion del proyecto; aqui evaluamos las exigencias tecnologicas y geograficas de
manera que podamos determinar los recursos convenientes de acuerdo a la capacidad y

magnitud del proyecto.
2.4.2.2.1. Evaluacion de la Tecnologia

Se deben identificar los requerimientos tecnologicos del proyecto de manera que

verifiquemos si existe o no existe y en que proporcion, constatar si la misma esta o no al
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alcance del proyecto y verificar la conveniencia de nuevos riesgos que podrian generarse

con a utilizacion de tecnologias.

2.4.2.2.2. Evaluacion del Sitio

Es importante la evaluacion geografica al momento de planificar el desarrollo de un
proyecto. Proyectos similares en lugares distintos pueden contener grandes diferencias en
costos, tiempos y procedimientos. Ejemplo de esto podria ser la construccion de una
vivienda multifamiliar en la Ciudad de Caracas con respecto a la construccion de una
vivienda multifamiliar en Puerto Ordaz, es mucho mas congestionado el trafico automotor
en Caracas que en Puerto Ordaz; la incidencia del costo del transporte del acero es mayor
en Caracas que en Puerto Ordaz; las condiciones sismicas son diferentes entre estas dos
ciudades; vemos como dos proyectos que podrian ser arquitectonicamente iguales, divergen
en su planificacion por presentar condiciones geograficas distintas.

En muchos casos el sitio del proyecto determina la tecnologia a utilizar en el mismo,
es importante seleccionar el sitio adecuado donde se instaurara el proyecto para maximizar
las oportunidades de éxito del mismo.

El primer indicador ante la seleccion del sitio de instauracion del proyecto podemos
determinarlo analizando los objetivos que el mismo desea alcanzar; La primera decision
que se toma es la que ofrece la menor cantidad de dificultades al proyecto; el facil acceso
del usuario, facil obtencion de los materiales, bajo costo en mano de obra, disponibilidad de

herramientas y servicios entre otros aspectos que podrian ser determinante.

2.4.2.2.3. Alcances Conceptuales y estimados Clase IV
Durante este proceso no se busca la precision, la funcion principal es la de obtener
informacion para realizar los andlisis de financiamientos para las diferentes alternativas. El
proposito es lograr lo siguiente:
e Proveer a las solicitudes del alcance, de acuerdo a las provisiones y acuerdos
necesarios a ser incluidos en el proyecto.
® Proveer informacion para generar los requerimientos de uso del producto final.

e Reducir la incertidumbre determinando el Nivel de Riesgo que se manejara
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e en el Proyecto.
e Balancear el nivel de detalle y exactitud con el tiempo real disponible y el estudio

de presupuesto disponible.

Para los proyectos de construccion, la informacion preliminar necesaria para

determinar los alcances conceptuales son:

e Zonificacion

e Usos

e Localizacion

e Requerimientos del terreno

e Construccidon nueva o reconstruccion

e Poblacion de la Edificacion

e Impacto ambiental

e Estacionamientos y areas verdes

e Requerimientos de Seguridad

e Costo del disefio

® Viasy accesos

e Requerimientos y equipamientos

e Telecomunicaciones y componentes electronicos sofisticados

¢ Tipo de Edificacion, acabados, superficie de construccion, numero de pisos, etc.

2.4.2.2.4. Evaluacion de la Rentabilidad de las Opciones

Una vez evaluada la tecnologia y el sitio, y conociendo el alcance conceptual con
cada una de las posibles alternativas, debe seleccionarse una de ellas. El criterio que se
emplea para dicha seleccion, comprende: costos, beneficios, y otros requerimientos que se
consideran al momento de tomar la decision. En esta actividad debemos tomar las
decisiones que seran conducidas a la fase de definicion.

El anélisis econdmico de las opciones es crucial y determinante ante la toma de una

decision, para ello existen métodos como lo son la Tasa Interna de Retorno (TIR) y el Valor
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Presente Neto (VPN) los cuales son herramientas financieras que ayudan a determinar la

mejor de las alternativas economicamente.

2.4.2.2.5. Preparacion de Solicitud de fondos para Estimado Clase I1

Con la informacion levantada al presente, consiste en preparar un informe,
complementado con todas las hojas de célculo de soporte, y una presentacion para llevar el
punto a la aprobacion del més alto nivel de autoridad de la institucion o empresa, con la
finalidad de obtener los fondos para realizar la definicién del proyecto, con lo cual se
obtendra finalmente el estimado clase II para la procura de los bienes y servicios requeridos

para ejecutar el proyecto.

2.4.3. Fase de Definicion

Esta es la siguiente fase, la realiza el equipo de proyecto en su totalidad apoyados con
el aporte del resto de los Stakeholders del proyecto. En esta fase ya se tiene
conceptualizado el Alcance del proyecto, a partir de aqui comienza a moldearse y a
planificarse el proyecto, buscando la precision en los estimados de costo y de tiempo de
manera que puedan posteriormente las contrataciones y las ejecuciones logrando la
materializacion del proyecto. Esta fase se encuentra compuesta por tres actividades
fundamentales que son: Desarrollar el paquete de definicién del proyecto, establecer los
procesos de contratacion y la Preparacion del paquete para la autorizacion del proyecto.

En esta fase es importante el aporte que operaciones, finanzas, legal, recursos
humanos provee, ya que partir de aqui las decisiones que se tomen se traduciran en costos y
tiempos.

Dentro del desarrollo del paquete de definicioén del proyecto tenemos un conjunto de
sub-tareas importantes que ayudan a desarrollar un estimado de costo clase I, el cual sera

el presupuesto firme con el que se va ha contratar.
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Gréfico 2.10. Fase de Definicion. Fuente: CII (1995) Informacion adecuada por el Prof. Jorge Velazco.

2.4.3.1. Desarrollar el paquete de Definicion del Proyecto

Dentro del conjunto de actividades que se encuentran en el desarrollo del paquete de
definicion del proyecto, el andlisis exhaustivo de los riesgos es una de las principales
funciones que debe lograrse. El desarrollo de este paquete de actividades dara entrada al

establecimiento de los procesos de contratacion del proyecto.

2.4.3.1.1. Analizar los Riesgos

Consiste en la exposicion a hecho fortuitos que por su naturaleza pueden suceder en
el futuro, inclusive y muchas veces, a pesar de las medidas de prevencion que tomemos
para evitar su ocurrencia. Segin el PMBOK 2004, se define como: “El riesgo en un
proyecto es un evento que si ocurre, tiene un efecto positivo o negativo sobre los objetivos
del mismo.”

Al momento de realizar el andlisis de Riesgos, debe diferenciarse entre los riesgos de
la empresa y los riesgos del proyecto ya que a pesar de que existe alineacion entre ellos,

debe realizarse el anélisis de manera independiente para cada uno de los casos.
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2.11. Grafico Riesgo Empresa Riesgo Proyecto. Fuente: Autor 2007

Los riesgos de un proyecto deben analizarse Cualitativamente y Cuantitativamente,
cuando se analizan cualitativamente deben evaluarse la prioridad de los riesgos
identificados usando la probabilidad de la ocurrencia y el impacto sobre los objetivos del
proyecto, si el evento realmente ocurre. Este analisis puede realizarse a través de una matriz
de probabilidad e impacto, dicha matriz especifica combinaciones de probabilidad e
impacto que llevan a la calificacion de los riesgos como de prioridad baja, moderada o alta.
Pueden usarse términos descriptivos o valores numeéricos, dependiendo de la preferencia de
la organizacion. La organizacion debe determinar qué combinaciones de probabilidad e
impacto resultan en una clasificacién de riesgo extremadamente alto (“estado rojo”), alto
(“estado amarillo”), medio (“estado verde”) o baja (“estado blanco”). Ejemplo de esta

matriz es las siguientes:

Probabilidad de Ocurrencia

Frecuente Algo Ocasional Poca Rara
Catastréfico Extremadamente
Critico
Moderado

Despreciable

Niveles de Riesgo

2.12. Probabilidad Vs. Impacto de Riesgos. Fuente: DOD USA (Departament of Defence USA)
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Con la aplicacion de estd Matriz, puede clasificarse los riesgos segun su importancia
individual. Luego el equipo de proyecto podra centrar su atencion en aquellos elementos de
mayor importancia para el proyecto, en los cuales las respuestas pueden llevar a mejores
resultados para el proyecto.

Una vez realizado el Analisis Cualitativo de los Riesgos, podemos elaborar el
Analisis Cuantitativo, el cual se realiza respecto a los riesgos priorizados en el proceso
Analisis Cualitativo de Riesgos por tener un posible impacto significativo sobre las
demandas concurrentes del proyecto. El proceso Anélisis Cuantitativo de Riesgos analiza el
efecto de esos riesgos y les asigna una calificacion numérica. También presenta un método
cuantitativo para tomar decisiones en caso de incertidumbre. Este proceso usa técnicas tales
como la simulacion Monte Carlo y el andlisis mediante arbol de decisiones para:

¢ Cuantificar los posibles resultados del proyecto y sus probabilidades

e Evaluar la probabilidad de lograr los objetivos especificos del proyecto

¢ [dentificar los riesgos que requieren una mayor atencion mediante la cuantificacion
de su contribucion relativa al riesgo general del proyecto

e [dentificar objetivos de costo, cronograma o alcance realistas y viables, dados los
riesgos del proyecto

e Determinar la mejor decision de direccion de proyectos cuando algunas
condiciones o resultados son inciertos.

Luego de haber realizado los Analisis Cualitativos y Cuantitativos de los Riesgos,
podremos planificar una respuesta a los mismos. Existen distintas estrategias que sirven
para gestionar los mismos. Cuando los riesgos pueden impactar negativamente en el
proyecto y se convierten en una amenaza, las estrategias a tomar son:

e Evitar: Evitar el riesgo implica cambiar el plan de gestion del proyecto para
eliminar la amenaza que representa un riesgo adverso, aislar los objetivos del
proyecto del impacto del riesgo o relajar el objetivo que esta en peligro.

¢ Transferir: Transferir el riesgo requiere trasladar el impacto negativo de una
amenaza, junto con la propiedad de la respuesta, a un tercero. Transferir el riesgo
simplemente da a otra parte la responsabilidad de su gestion; no lo elimina.

Transferir el riesgo casi siempre supone el pago de una prima de riesgo a la parte
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que toma el riesgo. Las herramientas de transferencia pueden ser bastante diversas
e incluyen, entre otras, el uso de seguros, garantias de cumplimiento, cauciones,
certificados de garantia, etc.

Mitigar: Mitigar el riesgo implica reducir la probabilidad o el impacto de un
evento de riesgo adverso a un umbral aceptable. Adoptar acciones tempranas para
reducir la probabilidad de la ocurrencia de un riesgo o su impacto sobre el proyecto
a menudo es mas efectivo que tratar de reparar el dafio después de que ha ocurrido
el riesgo. Adoptar procesos menos complejos, realizar més pruebas o seleccionar
un proveedor mas estable son ejemplos de acciones de mitigacion.

Cuando los riesgos identificados en el Andlisis Cualitativo y Cuantitativo son

positivos y se convierten en una oportunidad, podemos trabajarlos estratégicamente de la

siguiente manera:

Explotar: Se puede seleccionar esta estrategia para los riesgos con impactos
positivos, cuando la organizacion desea asegurarse que la oportunidad se haga
realidad. Esta estrategia busca eliminar la incertidumbre asociada con un riesgo del
lado positivo en particular haciendo que la oportunidad definitivamente se concrete.
Explotar las respuestas directamente incluye asignar recursos mas talentosos al
proyecto para reducir el tiempo hasta la conclusion, o para ofrecer una mejor
calidad que la planificada originalmente.

Compartir: Compartir un riesgo positivo implica asignar la propiedad a un tercero
que esta mejor capacitado para capturar la oportunidad para beneficio del proyecto.
Entre los ejemplos de acciones para compartir se incluyen: formar asociaciones de
riesgo conjunto, equipos, empresas con finalidades especiales o uniones temporales
de empresas, que se pueden establecer con la finalidad expresa de gestionar
oportunidades.

Mejorar: Esta estrategia modifica el “tamafio” de una oportunidad, aumentando la
probabilidad o los impactos positivos, ¢ identificando y maximizando las fuerzas
impulsoras clave de estos riesgos de impacto positivo. Buscar facilitar o fortalecer
la causa de la oportunidad, y dirigirse de forma proactiva a las condiciones que la

disparan y reforzarlas, puede aumentar la probabilidad.
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Existe una estrategia comun que se adopta sea el riesgo favorable o desfavorable, es la

de Aceptar.

e Aceptar: Estrategia que se adopta debido a que rara vez es posible eliminar todo
el riesgo de un proyecto. Esta estrategia indica que el equipo del proyecto ha
decidido no cambiar el plan de gestion del proyecto para hacer frente a un riesgo,
o no ha podido identificar ninguna otra estrategia de respuesta adecuada. Puede
ser adoptada tanto para las amenazas como para las oportunidades. Esta estrategia
puede ser pasiva o activa. La aceptacion pasiva no requiere accidon alguna,
dejando en manos del equipo del proyecto la gestion de las amenazas o las
oportunidades a medida que se producen. La estrategia de aceptacion activa mas
comun es establecer una reserva para contingencias, que incluya la cantidad de
tiempo, dinero o recursos necesarios para manejar las amenazas o las

oportunidades conocidas, o incluso también las posibles y desconocidas.

2.4.3.1.2. Elaboracion del Alcance del Diseiio Basico y Estimado Clase I11

Durante la realizaciéon del Alcance, debe incluirse los procesos necesarios para
asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y sélo el trabajo requerido,
para completar el proyecto satisfactoriamente. La elaboracion del Alcance puede facilitarse
en su gestion, mediante la disgregacion de esta actividad en pequeiios procesos o subtareas
que son: la Planificaciéon del Alcance, Definicion del Alcance, EDT, Verificacion del
Alcance y Control del Alcance.

Cada una de estas sub-tareas seran definidas posteriormente, determinando las
entradas de informacidn que estas necesitaran, las herramientas necesarias para procesar
dicha informacion y los entregables que surgen del procesamiento de la informacion.

¢ Planificacion del Alcance: crear un plan de gestion del alcance del proyecto que

refleje como se definird, verificard y controlard el alcance del proyecto, y como se

creard y definira la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT).
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1. Factores ambientales de la empresa
2. Activos de los procesos de la organizacion

3. Acta de constitucion del proyecto Entradas
4. Enunciado del Alcance del Proyecto
{Preliminar)
5. Plan de Gerencia del Proyecto
Técnicas y 1. Juicio de Expertos

Herramientas 2.Plantillas, formularios, normas

1. Plan de Gerencia del Alcance del Proyecto Salidas

2.13. Planificacion del Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente: PMBOK 2004

Las entradas necesarias para la Planificacion del Alcance, fueron descritas
anteriormente durante la explicacion de las fases de Inicializacion y Conceptualizacion.
En lo que respecta a las herramientas, el Juicio de Experto determinara la forma como
se ha gestionado el alcance de proyectos similares y orientara el desarrollo de especifico
del proyecto deseado, puede incluirse plantillas de estructuras de desglose de trabajo,
plantillas de planes de gestion del alcance y formularios de control de cambios en el
alcance del proyecto para lograr las salidas las cuales se focalizan en el Plan de
Gerencia del Alcance del Proyecto el cual proporciona orientacién sobre como el
equipo de direcciéon del proyecto definira, documentara, verificara, gestionarda y
controlara el alcance del proyecto. Los componentes de un plan de gestion del alcance
del proyecto incluyen: un proceso para preparar un enunciado del alcance del proyecto
detallado basado en el enunciado del alcance del proyecto preliminar, un proceso que
permite la creacion de la EDT a partir del enunciado del alcance del proyecto detallado
estableciendo como se mantendra y aprobara la EDT, un proceso que especifica como
se obtendrd la verificacion y aceptacion formal de los productos entregables
completados del proyecto y un proceso para controlar cdmo se procesaran las
solicitudes de cambio al enunciado del alcance del proyecto detallado.

¢ Definicion del Alcance: desarrollar un enunciado del alcance del proyecto

detallado como base para futuras decisiones del proyecto.
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1. Activos de los procesos de la organizacion
2. Acta de constitucion del proyecto
3. Enunciado del alcance del proyecto {preliminar)

Entradas
4, Plan de gerencia del alcance del proyecto
5. Solicitudes de cambio aprobadas
1. Andlisis del Producto
2. ldentificacion de Atternativas
3. Juicio de Expertos
p . 4. Anilisis de los Interesados
Técnicas y
Herramientas
1. Enunciado del Alcance del Proyecto
2. Cambios solicitados q
Salidas

3. Plan de gerencia del alcance del proyecto {actualizaciones)

2.14. Definicion del Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente: PMBOK 2004

La preparacion de un enunciado del alcance del proyecto detallado es critica para el
éxito del proyecto y se construye sobre la base de los principales productos entregables,
asunciones y restricciones que se documentan durante la iniciacion del proyecto en el
enunciado del alcance del proyecto preliminar. Durante la planificacion, el alcance del
proyecto se define y describe con mayor especificidad porque se conoce mas informacion
acerca del proyecto. Las necesidades, deseos y expectativas de los interesados se analizan y
convierten en requisitos. Las asunciones y restricciones se analizan para verificar si estan
completas y, de ser necesario, se agregan asunciones y restricciones adicionales. El equipo
del proyecto y otros interesados, que tengan una idea adicional del enunciado del alcance
del proyecto preliminar, pueden realizar y preparar dichos analisis.

¢ Crear EDT: subdividir los principales productos entregables del proyecto y el

trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.
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. Activos de los procesos de la organizacion
. Enunciado del Alcance del proyecto

. Plan de Gerencia del Alcance del Proyecto
. Solicitudes de cambio aprobadas

Enunciado del Alcance del Proyecto
(Actualizaciones)

Estructwa de desglose del Trabajo
Diccionario de la EDT
Linea base del alcance

Plan de Gerencia del Alcance del Proyecto
(actualizaciones)

Cambios Solicitados

Entradas

Técnicas y
Herramientas

Salidas

1. Plantillas de la estructura de
desglose de los trabajos
2. Descomposicion

2.15. Creacion de la EDT: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente: PMBOK

La EDT es una descomposicion jerarquica, orientada al producto entregable, del

programarse, supervisarse, controlarse y estimarse sus costos. (APENDICE 4)

trabajo que sera ejecutado por el equipo del proyecto, para lograr los objetivos del proyecto
y crear los productos entregables requeridos. La EDT organiza y define el alcance total del
proyecto. La EDT subdivide el trabajo del proyecto en porciones de trabajo mas pequefias y
faciles de manejar, donde cada nivel descendente de la EDT representa una definicion cada
vez mas detallada del trabajo del proyecto. El trabajo planificado comprendido dentro de

los componentes de la EDT del nivel més bajo, denominados paquetes de trabajo, puede

e Verificacion del Alcance: formalizar la aceptacion de los productos entregables

completados del proyecto.
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1. Enunciado del Alcance del Proyecto

2. Diccionario de la EDT Entradas
3. Plan de gerencia del alcance del proyecto

4. Productos entregables

Técnicas y 1. Inspecciin
Herramientas

1. Productos entregables aceptados
2. Cambios solicitados Salidas
3. Acciones comrectivas recomendadas

2.16. Verificacion del Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente: PMBOK 2004

La verificacion del alcance es el proceso de obtener la aceptacion formal por parte de
los interesados del alcance del proyecto completado y los productos entregables
relacionados. Verificar el alcance del proyecto incluye revisar los productos entregables
para asegurarse de que cada uno se complete satisfactoriamente. Si el proyecto se termina
antes de lo previsto, el proceso de verificacion del alcance del proyecto deberia establecer y
documentar el nivel y alcance de lo completado.

e Control del Alcance: controlar los cambios en el alcance del proyecto.

1. Enunciado del Alcance del Proyecto
2. Estructura de Desglose del Trabajo

3. Diccionario de la EDT

4. Plan de gerencia del alcance del proyecto Entradas
5. Informes de rendimiento

G. Solcitudes de cambio aprobadas

7. nformacion sobre el rendimiento del trabajo

1. Sistema de control de cambios
Tecnicas y 2. Anilisis de variacién
Herramientas 3. Replaificacion

4. Sistema de gestion de la configuracion

1. Enunciado del Alcance del Proyecto {Actualizaciones)

2. Estructura de desglose del Trabajo {Actualizaciones)

3. Diccionario de la EDT {Actualizaciones)

4. Linea base del Alcance {Actualizaciones) Salidas
5. Cambiso solicitados

6. Acciones comrectivas recomendadas

7. Activos de los procesos de la organizacion (actualizaciones)

8. Plan de Gerencia del Provecto (Actualizaciones)

2.17. Control del Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente: PMBOK 2004
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El control del alcance del proyecto se encarga de influir sobre los factores que crean
cambios en el alcance del proyecto y de controlar el impacto de dichos cambios. El control
del alcance asegura que todos los cambios solicitados y las acciones correctivas

recomendadas se procesen a través del proceso Control Integrado de Cambios del proyecto.

2.4.3.1.3. Plan detallado de Ejecucion
La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos necesarios para lograr la
conclusién del proyecto a tiempo. Los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto
incluyen lo siguiente:
¢ Definicion de las Actividades: identifica las actividades especificas del
cronograma que deben ser realizadas para producir los diferentes productos

entregables.

1. Factores ambientales de laempresa
2. Activos de los procesos de la organizacion
3. Emmciado del Alcance del Proyecto

4. Estructwra Detallada del Trabajo Entradas
5. Diccionario de la EDT
6. Plan de gerencia del proyecto
1. Descomposicion
Técnicas y 2. Plantillas

Herramientas 3. Planificacion gradual

4. Juicio de Expertos
5. Componentes de planificacion

1. Lista de actividades

2. Atrilnrtos de la actividad

3. Lista de hitos Salidas
4. Cambios solicitados

2.18. Definicion de las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente: PMBOK 2004

Definir las actividades del cronograma implica identificar y documentar el trabajo
que se planifica realizar. El proceso Definicion de las Actividades identificara los productos
entregables al nivel mas bajo de la estructura de desglose del trabajo (EDT), que se

denomina paquete de trabajo. Los paquetes de trabajo del proyecto estan planificados
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(descompuestos) en componentes mas pequefios denominados actividades del cronograma,
para proporcionar una base con el fin de estimar, establecer el cronograma, ejecutar, y
supervisar y controlar el trabajo del proyecto.

e Establecimiento de la Secuencia de las Actividades: identifica y documenta las

dependencias entre las actividades del cronograma.

1. Enunciado del alcance del proyecto
2. Lista de actividades

3. Atributos de la actividad Entradas
4. Lista de hitos

5. Solicitudes de cambio aprobadas

1. Método de Diagramacion por precedencias (PDM)

Técnicas v 2. Métodos de Diagramacion con Flechas (ADM)

Herramientas 3. Plantillas de red del cronograma

4. Determinacion de dependencias
5. Aplicacion de adelaitos y rerasos

1. Diagrama de red del cronograma del proyecto

2. Lista de actividades (actualizaciones) Salidas
3. Atributos de la Actividad {Actualizaciones)

4. Cambios solicitados

2.19. Secuencia de las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente: PMBOK 2004
El establecimiento de la secuencia de las actividades implica identificar y
documentar las relaciones logicas entre las actividades del cronograma. Entre los métodos
mas utilizados destaca El Método de Diagramacion por Precedencia (PDM), el cual crea
un diagrama de red del cronograma del proyecto utilizando casillas o rectangulos,
denominados nodos, para representar actividades, que se conectan con flechas que
muestran las dependencias. Esta técnica también se denomina actividad en el nodo (AON),
y es el método utilizado por la mayoria de los paquetes de software de gestion de proyectos.
El PDM incluye cuatro tipos de dependencias o relaciones de precedencia:
o Final a Inicio. El inicio de la actividad sucesora depende de la finalizacién
de la actividad predecesora.
o Final a Final. La finalizacién de la actividad sucesora depende de la
finalizacion de la actividad predecesora.
o Inicio a Inicio. El inicio de la actividad sucesora depende del inicio de la

actividad predecesora.
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o Inicio a Fin. La finalizacién de la actividad sucesora depende del inicio de

la actividad predecesora.

En el PDM, final a inicio es el tipo de relacion de precedencia mas cominmente

usado. Las relaciones inicio a fin raramente se utilizan.

Fin

Comienzo

12 Actividades 23 Dependencias Logicas

2.20. Método de Diagramacion por Precedencia. Fuente: PMBOK 2004

e Estimacion de Recursos de las Actividades: estima el tipo y las cantidades de

recursos necesarios para realizar cada actividad del cronograma.

1. Factores ambientales de la empresa
2. Activos de los procesos de la organizacion
3. Lista de Actividades

4. Atributos de la Actividad Entradas
5. Disponibilidad de recursos
6. Plan de gerencia del proyecto
1. Juicio de Expertos
Técnicas y 2. Analisis de Alternativas
Herramientas 3. Datos publicados de estimaciones
4. Software de gerencia de proyectos
5. Estimacion ascendente
1. Requisitos de recursos de las actividades
2. Atributos de la actividad (Actualizaciones)
Salidas

3. Estructura de desglose del Trabajo
4. Calendario de recursos (actualizaciones)
5. Cambios solicitados

2.21. Estimacion de los Recursos : Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente: PMBOK 2004
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La estimacion de recursos de las actividades del cronograma involucra determinar
cuales son los recursos (personas, equipos, o material) y qué cantidad de cada recurso se
utilizara, y cudndo estara disponible cada recurso para realizar las actividades del proyecto.

e Estimacion de la Duracion de las Actividades: estima la cantidad de periodos

laborables que seran necesarios para completar cada actividad del cronograma.

1. Factores ambientales de laempresa

2. Activos de los procesos de la organizacion
3. Enunciado del alcance del proyecto

4. Lista de actividades

5. Atributos de la actividad

Entradas

6. Requisitos de recursos de las actividades
7. Calendario derecursos
8. Plan de gerencia del proyectoe
8.1. Gerencia de riesgos
8.2. Estimaciones de costos de las actividades X ) 1. Juicio de expertos
Técni Ca's Y 2. Estimacion por analogia
Herramientas 3. Estimacion parameétrica
4. Estimaciones por tres valores
5. Analisis de reserva

1. Estimaciones de duracidn de la actividad
2. Atributos de la actividad {Actualizaciones) Salidas

2.22. Estimacion Duracion de Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente: PMBOK 2004

El proceso Estimacion de la Duracion de las Actividades requiere que se estime la
cantidad de esfuerzo de trabajo necesario para completar la actividad del cronograma, que
se estime la cantidad prevista de recursos a ser aplicados para completar la actividad del
cronograma y que se determine la cantidad de periodos laborables necesarios para
completar la actividad del cronograma. El mas indicado para determinar el tiempo
necesario para la realizacion de una actividad especifica es quien la va a realizar.

¢ Desarrollo del Cronograma: analiza las secuencias de las actividades, la

duracion de las actividades, los requisitos de recursos y las restricciones del

cronograma para crear el cronograma del proyecto.
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1. Activos de los procesos de la organizacion
2. Enunciado del alcance del proyecto

3. Lista de actividades

4. Atributos de la actividad

5. Diagrama de red del cronograma del proyecto Entradas

6. Requisitos de recursos de las actividades

7. Calendario de recursos
1. Analisis de la red del cronograma

8. Esti i de la on de la actividad

9. Plan de gerencia del proyecto. Registro de riesgos 2. Método del Camino Critico

3. Compresion del cronograma

. . alisi i § i

Técnicas v 4. Analisis de escenarios ‘que pasa si
5. Nivelacion de recirsos

Herramientas
6. Método de cadena critica
7. Software de gerencia de proyectos
8. Aplicacién de calendarios
1. Cronograma del Proyecto 9. Ajustes de adelantos y retrasos
2. Datos del modelo de cronograma 10. Modelo de cronograma
3. Linea base del cronograma
4. Requisitos de recursos {actualizaciones)
5. Atributos de la actividad (actualizaciones) Salidas

6. Calendario del Proyecto (actualizaciones)
7. Cambios solicitados
8. Plan de gerencia del proyecto {actualizaciones)
Plan de Gestion del Cronograma (Actualizaciones)

2.23. Desarrollo del Cronograma del Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente: PMBOK

El desarrollo del cronograma del proyecto, un proceso iterativo, determina las fechas
de inicio y finalizacion planificadas para las actividades del proyecto. El desarrollo del
cronograma exige que se revisen y se corrijan las estimaciones de duracién y las
estimaciones de los recursos para crear un cronograma del proyecto aprobado que pueda
servir como linea base con respecto a la cual poder medir el avance. Existen muchos
software para la realizacion de esta actividad, estos facilitan la nivelacion de los recursos y
el manejo de la cadena critica la cual modifica el cronograma del proyecto para contemplar

los recursos limitados.

¢ Control del Cronograma: controla los cambios del cronograma del proyecto.

1. Plan de Gestion del Cronograma
2, Linea base del cronograma
3. Informes de rendimiento Entradas

4, Solicitudes de cambio aprobadas

1. Informe del Avance
2. Sistema de control de cambios del cronograma

Técnicas y
Herramientas

1. Datos del modelo de cronograma {actualizaciones)
2, Linea base del cronograma {actualizaciones)

3. Mediciones del rendimiento

4, Cambios solicitados

5. Acci comectivas re

6. Activos de los procesos de la organizacion

{actualizaciones) Salidas
7. Lista de actividades (actualizaciones)

8. Atributos de la actividad (actualizaciones)

9, Plan de gerencia del proyecto {actualizaciones

3. Medicion del rendimiento

4. Software de gerencia de proyectos

5. Andlisis e variacion

6. Diagrama de barras comparatives del cronograma

2.24. Control del Cronograma del Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente: PMBOK
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El control del cronograma implica:
e Determinar el estado actual del cronograma del proyecto
¢ Influir sobre los factores que crean cambios en el cronograma
e Determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado

e Gestionar los cambios reales a medida que suceden.

2.4.3.1.4. Estimado de Costos Clase 11

Habiendo desglosado al nivel de actividades, todos los entregables del proyecto, y
asignado todos los recursos, se puede calcular ahora el estimado clase II, con el mayor nivel
de precisiones posibles. Este estimado provee un presupuesto firme con el cual se puede

realizar la contratacion posteriormente.

2.4.3.1.5. Evaluacion del Grado de Definicion del Proyecto

Esta actividad nos responde la interrogante de como estamos y vamos en los procesos
de Pre-planificacion o FEL del Proyecto. Existe una herramienta desarrollada por el CII, la
cual consiste en una lista de comprobacion, que trata de verificar y evaluar completamente
la definicion y el desarrollo del proyecto, esta herramienta es conocida como el PDRI
(Project Definition Rating Index) (APENDICE 5). La aplicacién de esta herramienta debe
hacerse en cada uno de los peajes o entregables de las fases que incorporan la planificacién

y el Desarrollo del Proyecto (FEL).

EL PDRI SE
USA A CADA
PEAJE

'/ l \/" Finalizacion del FEL

Disefio
Bedalladd,

Construceid > A 1 Cierre

¥ Procura

2.25. FB&D GATED PROJECT DELIVERY SYSTEM. Fuente: Gibson-wksp 2004
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Esta herramienta se encuentra disefiada sobre una escala de 1000 puntos, mientras
menor sea el puntaje obtenido al aplicar la herramienta, mejor definido y desarrollado
estard el proyecto. La herramienta se encuentra constituida por tres secciones que definen
lo siguiente:

Seccion I: Bases de Decision del Proyecto
Tres categorias, 18 elementos
“Buena Calidad de proyecto”
Seccion II: Bases de Disefio
Cuatro categorias, 32 elementos
“Buena Calidad de producto”
Seccion III: Estrategia de Ejecucion
Cuatro categorias, 14 elementos

“Proyecto por buen camino”

Esta herramienta fue desarrollada evaluando el paquete de definicion de 14 proyectos
que correspondian a 14 empresas diferentes. A través de lluvia de ideas y juicio de
expertos, se evalud el desarrollo de estos proyectos y los resultados ante la aplicacion de la
herramienta fueron comparados con los resultados obtenidos luego de la materializacion del
proyecto. Estos reflejaron una serie de resultados que luego fueron tabulados para poder
utilizarlos como guias en proyectos futuros, de manera que pueda predecirse de alguna

manera referencial los resultados de cualquier proyecto en estudio.

Puntaje del PDRI
Desempeifio <200 > 200
Costo 1% por encima del 10% por encima
presupuesto del presupuesto
Cronograma Dentro del cronograma |21% retraso respecto al
Cronograma
Solicitudes de Cambio| 7% del presupuesto 11% del presupuesto
(N=18) (N=74)

2.26. Comparison of Projects with PDRI Above and Below 200 — Building Projects. Fuente: Gibson 2004
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2.4.3.1.6. Guias para el Control del Proyecto

Las herramientas fundamentales para controlar el proyecto son los Estimados y los
Cronogramas, con estas herramientas las cuales determinamos durante la realizacion del
FEL, podemos orientar el desarrollo del proyecto hasta su puesta en marcha. Por ello
podemos afirmar que la esencia del control de proyecto radica en buena planificacion,

buenos sistemas de informacion y buena toma de decisiones a lo largo del proyecto.

2.4.3.1.7. Desarrollar Plan de Aseguramiento Tecnologico

Los proyectos deben poseer Prospectivas Tecnologica, es decir deben mirar a largo
plazo el futuro de la ciencia, la tecnologia, la economia y la sociedad, con el fin de
identificar aquellas tecnologias genéricas emergentes que probablemente generaran los
mayores beneficios econdémicos y sociales. Muchas veces no se tiene esta vanguardia
tecnologica por tanto hay que buscar la transmision de conocimientos necesarios para la
fabricacioén u obtencion del producto a través de la aplicacion de un procedimiento o la

prestacion de un servicio.

2.4.3.2. Establecer Procesos de Contratacion
Este grupo de procesos consiste en convenir la realizaciéon de las tareas necesarias
para la materializacion del proyecto por parte de entes especializados que se comprometan

a la realizacion de las actividades a cambio de un beneficio.

2.4.3.2.1. Estrategia de Ejecucion de la Contratacion
Esta estrategia dependera de los siguientes factores:

e La magnitud del Proyecto o Tarea, grado de complejidad y recurrencia del tipo de
proyecto.

e Grado de Definicion y Nivel de Riesgo.

¢ Disponibilidad de recursos propios.

e (apacidad y experiencia de las empresas Nacionales, situacion de Mercado o del
entorno.

¢ Limitaciones de Tiempo y Costo.
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Dependiendo de las circunstancias en las que se encuentre la tarea podra establecerse

la estrategia de contratacion de la misma.

CPF cOsT PLUS FEE CPFF CPIF FP
CPPC cosT PLUS COST PLUS COST PLUS FIXED-PRICE
FERCENTAGE OF COSTS FIXED FEE IMCENT WE FEE [OR LUMP-SUM)
Time and Material Contract
T&M
Contrato por tiempo y materiales (Precios unitarios)
CPF cosTO mAS
HONORARIOS CPFF CPIF FP
CPPC cOSTO MAS COSTOS MAS COSTOS MAS PRECIO FIO
PORCENTAJE DEL COSTO HONORARIOS HONORARIOS CORN (0 SUMA GLOBAL)
FlJOS INCENTVOS
_Bape Rissgo del vendedor #lto -~
‘Alto Riesgo del cormprador Bajo-

2.27. Tipos de Contratos Vs. Riesgos del Vendedor y Comprador. Fuente: Apuntes del Prof. Lorenzo Caldentey 2006

2.4.3.2.2. Documentos de Solicitud de Ofertas

Estos son documentos que deben prepararse y que en muchos casos

conforman un

paquete de documentos que deben presentar las diferentes organizaciones que deseen

participar el la materializacién del proyecto de manera que puedan

competencias y garantizar la responsabilidad sobre la tarea asignada.

demostrar sus

PRE - SELECCION SELECCION

5 Solicitud Recepcion Analisis
Lista Corta ’M Ofertas }—P‘ Ofertas

EXCLUIDA =
Buena-

Pro?

SI

Lista Larga
Fuente II
|

nformac.

Seguimiento

EVALUACION DE lllllllllllllllllllllllllli
DESEMPENO

Base de
Datos CONTRATO
Control y

EJECUCION

2.28. Ciclo para la Solicitud de ofertas. Fuente: Apuntes Prof. Jorge Velazco 2006
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2.4.3.3. Preparar el Paquete para la Autorizacion del Proyecto
El paquete de actividades que incluye esta actividad, son los ultimos necesarios para
finalizar el FEL del proyecto. Deben identificarse primeramente las alternativas de

Financiamiento y Luego se realiza la solicitud de aprobacion del proyecto.

2.4.3.3.1. Alternativas de Financiamiento del Proyecto
Debe especificarse la procedencia de los fondos econdmicos que materializaran el
proyecto. Estas pueden ser propias o pueden obtenerse a través de instituciones financieras.

En muchos proyectos es un hibrido entre estas dos modalidades de obtencion de recursos.

2.4.3.3.2. Solicitud de Aprobacion del Proyecto
Esta actividad consiste en un oficio donde se solicita al duefio la aprobacion del

proyecto y a través de este ya pueden posteriormente iniciarse las contrataciones.

2.4.4. Fase de Implantacion

Esta fase da inicio a la materializacion del proyecto, se realizan las contrataciones
para arrancar la ejecucion del proyecto. El éxito de esta fase estard muy relacionado a la
buena gestion que se realizo durante el FEL del proyecto. Esta fase culmina una vez que el

proyecto se encuentre completamente listo.

2.4.5. Fase de Operacion

Esta fase es la ultima del proyecto, dentro de esta fase existen varios paquetes de
actividades que orientaran el proyecto a su estado de operacion, satisfaciendo la necesidad
por el cual se proyecto.

Aqui se pone en marcha la operacioén del proyecto y entran los lapsos de pruebas y
garantias del producto terminado, se entregan las instalaciones y se documentan las
lecciones aprendidas durante el proyecto para luego realizar la evaluacion continua del

mismo como unidad de negocio.
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VISUALIZAR CONCEPTUALIZAR DEEINIR

Aprobacion estrategia Ingenieria
lista de empresas

Procura de

Proceso de seleccion Materiales y Equipos

del contratista

Revision y Firma Materializacion Plan de
del Contrato Aseguramiento Tecnol.
Administracion del Construccion
contrato
Contratacién == Ejecucion

Avala
tarea

Ejecuta
tarea

2.29. Fase de Implantacion. Fuente: CII (1995) Informacion adecuada por el Prof. Jorge Velazco

VISUALIZAR CONCEPTUALIZAR DEFINIR IMPLANTAR

Preparacion/Pruebas Prueba de Cierre del proyecto
para el Arranque Capacidad
(Commissioning) Primer informe
Primer periodo de Entrega técnico econdmico
Arranque operacion Instalaciones (F'O?ft- mort_e'm) y
(Liberacion fianzas divulgacion
Operacion Pruebas de Aceptacion de Elaboracion de Evaluacion
Inicial Garantia Instalaciones Informes finales Continua

2.30. Fase de Operacion. Fuente: CII (1995) Informacion adecuada por el Prof. Jorge Velazco
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CAPITULO 3
MARCO ORGANIZACIONAL

Hay organizaciones con fines diversos, que visualizan ante la promocion de
Construccion de Viviendas Multifamiliares una oportunidad de negocio interesante. Esta
inquietud los motiva a generar Unidades Estratégicas de Negocios dirigidas hacia la
realizacion de este tipo de Proyectos. Normalmente los proyectos son promovidos por estas
empresas y ellos contratan a un grupo de especialistas, con cierto nivel de experiencia para
la realizacion y materializacion de los proyectos.

Otro tipo de organizaciones mas informales, se integran con otros grupos y forman
una Unidad Estratégica de Negocios en comun para la realizacion de proyectos de
viviendas multifamiliares. Esto es frecuente en aquellas empresas de larga tradicion que
han conservado durante afios, extensiones de terrenos de uso ideal para la construccion de
proyectos de Viviendas. Estas empresas conservan terrenos por inversion, los cuales con el
tiempo han llegado a costar mucho dinero, de manera que al integrarse con otra
organizacion que conoce del negocio de la construccion de viviendas conforman
simbioticamente un consorcio que logra la realizacion de los proyectos de viviendas.

Existen zonas especificas en el pais, edificadas con viviendas unifamiliares que
tienen mas de 30 afos de construidas, donde modificaron las ordenanzas municipales
urbanisticas. Esto trajo como consecuencia la revalorizacion de los terrenos de dichas
viviendas unifamiliares debido a la extension en las posibilidades de desarrollo de estos
terrenos, ya que en ellos permiten ahora la construccién de viviendas multifamiliares. Esta
situacion ocasion6 en muchas personas duefias de estas viviendas la inquietud de demoler
las mismas y construir sobre estas extensiones de terrenos edificios multifamiliares,
convirtiéndose estos nucleos familiares promotores de este tipo de proyectos.

Todos los grupos u organizaciones de inversionistas que promueven proyectos de
viviendas multifamiliares buscan el beneficio econdmico principalmente a través de estos
proyectos, su vision se enfoca en el desarrollo de varios proyectos de viviendas

multifamiliares simultdineamente, con expectativas de crecimiento muy amplias y anhelan
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la promocion de otra clase de construcciones para la creacion de Valor. No discriminan la
idea de obtener prestigio.

Los proyectos Tipicos de viviendas multifamiliares que no exceden las cuarenta
unidades de viviendas son realmente atractivos para muchas corporaciones y han
presentado mucha aceptacidon por los usuarios ya las necesidades de vivienda en nuestro
pais cada vez son mayores, lo que despierta la inquietud de negocio ante esta demanda
insatisfecha.

La organizacion objeto en estudio, corresponde en esta oportunidad a una empresa
familiar con experiencia participativa en la realizacion de proyectos de vivienda familiar
promovidos por grandes Corporativas. La empresa se independizé debido a diferentes
situaciones criticas y presion econdmica en un momento dado. Ahora realizard un Proyecto

de Vivienda Multifamiliar en la Region Capital haciendo el papel de Empresa Promotora.

Fortalezas:
e (Conocimientos de sobrevivencia ante momentos de crisis extrema.
e (Conocimiento en la materia.
¢ Profesionales Capacitados.
e Experiencia en proyectos similares.
e Juventud y fuerza trabajo.
e Habilidad en Negociaciones.

e (Conocimiento de la Demanda.

Debilidades:
¢ Inexperiencia en la Region Capital.
e Recursos Limitados.

¢ (Competencia de proyectos similares.
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CAPITULO 4
ANALISIS Y ESTUDIO DEL CASO

FEL PROYECTO VIVIENDA MULTIFAMILIAR
Nombre del Proyecto: Palacio Real IV

Sector: Camara de la Construccion
Sub. Sector: Construccion de viviendas Multifamiliar

Unidad de Negocio/Dueiio: Constructora T.E.A.B; C.A.

4.1. VISUALIZACION

Vision de Futuro Empresa: formar parte del mercado de la construccion de
viviendas multifamiliares, en la region Capital, haciéndonos resaltar por la calidad y confort
que brindan nuestras edificaciones.

Vision de Futuro Proyecto: construir mas edificaciones en la region, expandiendo
los proyectos en las diferentes zonas de la Capital, tal que brinden a los usuarios,
residencias que ofrezcan mejor calidad de vida en zonas residenciales exclusivas.

Ambas Visiones se encuentran alineadas ya que buscan el desarrollo en la Region
Capital, y al ser resaltantes en su calidad y confort podran brindar a los usuarios mejor

calidad de vida.

4.1.1. Objetivo del Proyecto
La empresa desea construir la primera edificacién de vivienda multifamiliar, bajo el

esquema del FEL, para fortalecer su organizacion.

4.1.1.1. Propésito del Proyecto
La construccion de la edificacion permitird la generacion de beneficios econdmicos
y presentara los lineamientos de calidad que se mantendran y mejoraran en proyectos

futuros, realizados en la misma region.
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4.1.1.2. Objetivos Especificos

e Realizar una obra de calidad con componentes Optimos que permitan la
comercializacion competitiva de nuestro producto.

e Considerar la ejecucion de obras adicionales de bajo costo que generen
caracteristicas resaltantes de nuestro producto dentro del mercado.

e Realizar un ensayo prospectivo que permita en el futuro hacer proyectos de mayor
envergadura en la region.

e Desarrollar una solida imagen financiera para proyectos futuros.

¢ Generar la mayor rentabilidad posible del proyecto.

4.1.2. Alineamientos con estrategias corporativas

Constructora T.E.A.B. C.A. se caracteriza por la ejecucion de obras residenciales que
marcan la diferencia en cuanto a las caracteristicas tradicionales de los conjuntos
residenciales. La preocupacion de esta empresa se enfoca en la realizacion de inversiones
que generen una alta rentabilidad y que a demas fortalezca la imagen publica y financiera
de la empresa. El proyecto residencial multifamiliar de El Paraiso se encuentra alineado a

las estrategias que posee la corporacion.

4.1.3. Desarrollo Preliminar del Proyecto

De acuerdo al estudio de las variables urbanas que aplican en las parcelas tenemos:

Plano de Ubicacion
De la parcela

4.1. Plano de Ubicacion de las Parcelas. Fuente: Cartografia Nacional
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Variables Urbanas

Parcela Uso
Parcela 1 R7-COV
Parcela 2 R5-P

4.6. Cuadro de Variables Urbanas

Segiin Gaceta Municipal:

R7-COV: Uso Comercial, oficinas, unifamiliar, bifamiliar y multifamiliar; para parcelas
que no cumplan con los 20 metros de frente se le permitird solo 80% de construccion y
40% de ubicacion o se regird por las especificaciones de las variables urbanas
inmediatamente inferiores. En este caso R5-P

R5-P: Uso exclusivo para viviendas unifamiliar, bifamiliar o multifamiliar debe cumplir
con frente minimo de 15 metros y para parcelas entre 500 y 1200 metros cuadrados 150%
de construccion, 25% de ubicacion, 750 hab./hectarea (ntcleo familiar de 5 personas);
retiros de 3 metros laterales y 4 metros frente y fondo.

A partir de la parcela resultante y analogia generada por gaceta tenemos:

% constr. % ubic N°
inmuebles
Permisible 1555.27 259.21 15

4.7. Cuadro de Variables Urbanas Resultantes

4.1.3.1. Alcance Preliminar del Proyecto

Determinar con propiedad el 6ptimo aprovechamiento de las parcelas, realizacion de
estudios de suelo, definicion del proyecto arquitectonico, determinacion del sistema
estructural, localizar la solucion de fundaciones, planificacion de las instalaciones
sanitarias, instalaciones eléctricas, incendios y determinacion de cémputos métricos,
Evaluacion de tecnologias en ascensores, intercomunicadores, portones eléctricos y

sistemas de tele vigilancia.
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4.1.3.2. Estimado Clase V
Segun analogia con proyectos similares, se estima que el costo total de la edificacion

oscila alrededor de los 3.000.000.000 Bs.

4.1.3.3. Plan de Ejecucion del Estimado

Honorarios Profesionales para estudios 140.000.000
Fundaciones 420.000.000

Estructura 800.000.000

Albaiiileria y acabados 600.000.000
Revestimientos de fachada 220.000.000
Ascensores 170.000.000

Obras complementarias 50.000.000

Costo del terreno 600.000.000
Total Costos Directos 3.000.000.000

4.8. Cuadro de Estimado Clase V
Nota: Los valores presentados anteriormente son representativos no constituyen el Proyecto real.
4.1.3.4. Evaluacion de factibilidad del proyecto:

El conjunto residencial estard conformado por 15 apartamentos de 90 metros

cuadrados aproximadamente.

15 * 90 m* = 1350 m® Vendibles Aprox.
Precio Promedio del metro cuadrado segiin sondeo en las adyacencias del proyecto:
3.400.000 Bs./m’

Total de Ingresos  1.350 * 3.400.000 = 4.590.000.000 Bs.
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Menos:

Total Costos Directos: 3.000.000.000
Total Costos Indirectos: 15% CD  450.000.000
Total Contingencias: 15% CD 450.000.000

Costo Total  3.900.000.000
Utilidad Estimada = Total de Ingresos — Costo Total
4.590.000.000 - 3.900.000.000 = 690.000.000
Utilidad Estimada = 690.000.000

Utilidad esperada minimo 15% Costo Total I:> 585.000.000

* El desglose de los Costos Indirectos y las Contingencias es indicador de la empresa y se ubica en 15% c/u.

4.2. CONCEPTUALIZACION DEL PROYECTO
4.2.1. Organizacion para el Proyecto

4.2.1.1. Matriz para el analisis de los recursos humanos

Interno Externo

Ingenieria Arquitectura
Civil

Sanitario
Eléctrico
Incendio
Cémputos
Legal Contrataciones
Documentos
Financiera Contadores
Administradores
Construccion | Estructurista
Electricista
Plomeria
Técnico
Gerencia Gerencia de
Proyecto X
Auditoria X

XXX XXX

XXX X

XXX X

4.9. Cuadro de Matriz de analisis de Recursos Humanos
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4.2.1.2. Formalizacion de la gobernabilidad estatica

La definiciéon Arquitectonica del PROYECTO DE INGENIERIA, serd realizada
por una empresa consultora, cuya experiencia en este tipo de proyectos se ha manifestado
en otros proyectos diferentes a este; con nuestra empresa Constructora T.E.A.B. C.A. Claro

esta que los lineamientos seran dictados por Nuestra empresa.

/g arvico consultores c.a.

HONORARIOS PROFESIONALES

PROPOSICION:

La propuesta contempla un costo unitario por metro cuadrado de construccion bruta.

AREAS ESTIMADAS DE CONSTRUCCION :

Edificio:

Planta Baja: Hall de Entrada, Conserjeria y Salon de Fiestas. 210,00 m2
Planta Tipo: Dos apartamentos de 93,00 m2 C/U mas circulacion 210,00 m2
Area Total de Plantas Tipo; 1.470,00 m2
Pent House 60,00 m2
Sala de Maquinas de ascensores y escalera. 24,00 m2
Construccion estimada del edificio de vivienda 1.764,00 m2
Estacionamiento (Area Bruta) 892,00 m2
Total de Area de Construccion computable: 2.656,00 m2.

Nota: Para efectos de calculo de honorarios se establece aplicar al estacic iento en

semisotano un valor equivalente al 50% de aquel aplicado a la vivienda.

Estacionamiento al 50% del area real - 446,00 m2
Total construccion estimada para presupuesto 2.210,00 m2

4.10. Presupuesto Proyecto Civil

La CONSTRUCCION DEL PROYECTO, se sub-contratara a través de contratos
parciales en cada uno de los casos que se amerite (estructurista, plomeria, electricidad,
albaiileria, etc.). En el caso de la estructura que es el costo de mano de obra que mas
repercute en el proyecto se tienen dos alternativas de las cuales se va a seleccionar la del Sr.
José Alejandro Dominguez ya que se han realizado trabajos con este sefior en proyectos

anteriores y se obtuvieron resultados satisfactorios.
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CUADRO COMPARATIVO DE COSTOS DE MANO DE OBRA, ESTRUCTURA,

PROYECTO EL PARAISO
§ José Alejandro Dominguez | José Cambeiro C/Concreto
E CiConcreto Premezclado Premezclado
Descripcion del Trabajo 3
2 Precio Precio
1 |
S Unitario Total Unitario Tola
Transporte, Instalacién Barracas, ] 0 0 0 0
Equipos, Comedor, Sanitario
Replanteo gral. Obra ? Con o sin 750 1.900 1.425.000 0 0
topégrafo
Excavacién a mano. Fundacién.
£ ] 0
Tanque. Viga de Riostra 2477 30.000 7.431.000 0
Relleno y Compactacién. 50 28.000 1.400.000 0 0
Ruptura de Cabezal 66 125.000 8.250.000 0 0
Piso Sétano 750 90.000 67.500.000 105.000 78.750.000

Construccion Muro Lateral

Perimetral 2,5 mtH X 120 mtL 300 85.000 25.500.000 85.000 25.500.000

Construccién tanque agua 105 85.000 8.925.000 85.000 8.925.000
Construccion Escaleras 120 0 0 0 0
Planta Baja 750 90.000 67.500.000 105.000 78.750.000

Planta Tipo 1--->8 ( 200 mt*2 c/u) | 1.600 87.000 139.200.000 85.000 136.000.000

Planta 8 (Techo) 100 87.000 8.700.000 85.000 8.500.000

Cuarto de Maquinas (Piso 'y Techo)
20mtr2 X 2 40 87.000 3.480.000 85.000 3.400.000

Pantalla Obra Limpia en fachada 60 140.000 8.400.000

TOTAL 347.711.000 339.825.000

Diferencia 206 000

4.11. Presupuesto Mano de Obra Estructura

El personal que se va ha manejar directamente Constructora T.E.A.B C.A. en esta

obra sera, Departamento Legal, Departamento de finanzas y Gerencia.

Para ello se realizo la descripcion de cada uno de los puestos de los directores de

cada uno de los departamentos antes mencionados. (Apéndice 2)
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GA

DESCRIPCION DEL PUESTO

Titulo del Puesto: Gerente de Proyecto

Ocupante: Ing. Elias Ahmar Bseirini

Departamento: Gerencia

Subordinado a: Dueno, Michelle Bolsa

Fecha: 02/03/06

Firma Titular del puesto

Preparada por: Ing. Elias Ahmar Bseirini

Aprobada por: Michelle Bolsa

Firma Superior Inmediato

Propédsito General

Conducir el desarrollo de la totalidad del proyecto del Paraiso, tal que el mismo se
ejecute de la mejor manera posible, cumpliendo con los plazos fijados y amoldédndose al
analisis de costo realizado para el mismo, considerando y evaluando cualquier tipo de
riesgo que pueda afectar la realizacion del proyecto.

Principales Desafios:

Cumplir con los plazos establecidos para la realizacion del proyecto y conseguir el
cumplimiento de los objetivos de la empresa y del proyecto.

Principales Areas de Responsabilidad

Acciones

Importancia ¢ Qué Hace?

Resultado Final Esperado
¢ Para que lo hace?

Formas de medir el logro
¢, Cbémo se sabe que lo
hizo?

Encaminar los procesos
del proyecto con un
enfoque claro sobre el
ALCANCE del mismo

Cumplimiento del alcance
del proyecto

Satisfaccién del Dueno y de
los usuarios del conjunto
residencial.

Integrar a todas las
personas que

2 conforman los
principales puestos de
los departamentos

Todo el personal que
trabaja en el proyecto se
mantiene informado de
todo lo que tiene que ver
en el proyecto

No se manifiestan lagunas
ante la realizacion de las
actividades del proyecto

Controlar el cronograma
3 del proyecto

Realizacion del proyecto
en los plazos estimados

Chequeo comparativo de
los planes con el tiempo
real

Gerenciar riesgos y
conflictos

Disminucion de cualquier
incertidumbre generada
por el entorno

El proyecto estaba
preparado al momento de
la ocurrencia de situaciones
inciertas y conflictos.
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Dimensiones:
Personal que depende del puesto

e Personal subordinado Directo .......................... 2

e Personal subordinado indirecto......................... 1

o Total.....ooiii 4
Costo total del personal a cargo del titular..................... 56.400.000
Presupuesto anual operativo de la unidad...................... 36.000.000
Total activos bajo control del titular del puesto............... 92.400.000

Autoridad para la toma de decisiones
Decisiones Esperadas

- Ajustes oportunos en el cronograma

- Evaluacion de posibles cambios de RR.HH.

- Medidas de contingencias

Recomendaciones Esperadas

- Recomendaciones de Calidad

- Organizacion en la secuencia de las actividades
- Financiamientos

Relaciones de Trabajo

Contacto mas importante y proposito del contacto

El gerente de Proyecto debe tener contacto con todo el personal del proyecto para estar al
tanto y comunicar todo lo referente al proyecto.

Relaciones Organizacionales

Dueitio
Auditor

/\

&«

Administrador Gerente de Dep. Legal
Proyectos

A

& -

Asistente de Inspector
Gerencia

v
Almacén

Estructura Organizativa del Trabajo
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4.2.1.3. Planificacion de la organizacion

0 |

Dueifio
Auditor

o

Dpto. Finanzas Gerente de Dep. Legal

Proyecto

Dpto. de
Ingenieria

.

Contratistas

4.12. Estructura Organizativa

4.2.2. Seleccion de las Opciones

4.2.2.1. Evaluar la tecnologia

La edificacion serd realizada de acuerdo a la metodologia tradicional de las

edificaciones, y no amerita de ningun tipo de tecnologia especifica para la realizacion del

mismo.

4.2.2.2. Evaluacion del sitio

El lugar en el que se va a realizar el proyecto ya fue especificado anteriormente y este

no incursionara ningun tipo de costos adicionales.

4.2.2.3. Alcances Conceptuales y estimado Clase IV

Honorarios Profesionales para 236.300.000
estudios y Administracion
Fundaciones 420.000.000
Estructura Mano de Obray 800.000.000
Materiales
Albaiiileria y acabados 600.000.000
Revestimientos de fachada 220.000.000
Ascensores 170.000.000
Obras complementarias 50.000.000
Costo del terreno 600.000.000
Total Costos Directos 3.096.300.000

4.13. Estimado Clase IV
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4.2.2.4. Evaluacion de la Rentabilidad de las Opciones

El anélisis de costo clase IV y el clase V son muy similares en sus Costos Directos

por lo tanto ambos arrojan una utilidad esperada similar.

4.2.2.5. Consideraciones solicitud de fondos para ejecutar definicion

Para el inicio de la Definicion es necesario el desembolso del 3% del estimado de

costo del proyecto para continuar las actividades en el departamento de ingenieria.

4.3. DEFINICION DEL PROYECTO
4.3.1. Definicion
4.3.1.1. Analisis de Riesgos

Riesgo de la Empresa:

Riesgo Probabilidad | Impacto | Exposicion
de Relativo | durante el
ocurrencia proyecto
Darnios ocurridos a terceros por causas imputables 5 8 40
Lesién o muerte de algun trabajador 5 8 40

4.14. Matriz riesgo Empresa

Litigar estos riesgos con poélizas de seguro por dafios a terceros: Costo de la Poliza

6.500.000 Bolivares por afio aproximadamente.
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Riesgos del Proyecto:

Riesgo Probaplicad | mpacte | Saposiedn
ocurrencia proyecto
Financiamiento | Inflacién 7 10 70
Tasa cambiaria 7 10 70
Tasa de Intereses 4 9 36
Devaluacion del sector inmobiliario 5 10 50
baja en la demanda de inmuebles 3 10 30
RR.HH. Experiencia de los miembros del equipo 2 10 20
abandono de puesto de trabajo 4 2 8
Tiempos Cronogramas ajustados 10 10 100
Calidad calidad lograda 3 8 24

4.15. Matriz riesgo Proyecto

Los riesgos antes descritos que impactaran en el proyecto serdn aceptados por la

empresa promotora.

4.3.1.2. Alcance del Disefio Basico y estimado Clase 111

Honorarios Profesionales para estudios y 236.300.000
Administracion
Fundaciones 420.000.000
Estructura Mano de Obra y Materiales 800.000.000
Albaiileria y acabados 600.000.000
Revestimientos de fachada 220.000.000
Ascensores 170.000.000
Obras complementarias 50.000.000
Costo del terreno 600.000.000
Riesgos 6.500.000
Total Costos Indirectos 3.102.800.000

4.16. Estimado Clase II1
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4.3.1.3. Plan Detallado de Ejecucion

1. Disefno de Sistemas

a.

o e o

Arquitectura

Sistema Estructural

Sistema de servicios de agua
Sistemas Eléctricos
Sistemas Contra Incendio

2. Construccion

QT OB mRTER MO A0 O

3. Legal

&

S o a0 o

Demolicion

Movimiento de Tierra
Barracas (obras provisionales)
Fundaciones

Estructura

Sistema eléctrico

Sistema de servicios de agua
Sistemas contra incendio
Albaiiileria

Revestimiento de fachadas
Cierres panoramicos

Obras de herreria

. Acabados

Ascensores
Intercomunicadores
Portones eléctricos
Estudio de suelo

Documentos de propiedad
Permisos de demolicion
Permiso de construccion
Licencias

Contratos laborales
Contratistas

Documentos de venta
Permiso de Habitabilidad

4. Gerencia de Proyectos

a.

b.
C.
d

Plan de Proyecto
Reporte de estados
Mediciones
Control
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4.3.1.4. Plan Detallado de Ejecucion (Tiempo y Costo)

Actividad Desglose Costo

1. Disefio de Sistemas a. Arquitectura 22.984.000
b. Sistema Estructural 13.260.000
c. Sistema de servicios de agua 11.050.000
d. Sistemas Eléctricos 11.050.000
e. Sistemas Contra Incendio 9.985.000

2. Construccion a. Demolicion 15.000.000
b. Movimiento de Tierra 22.000.000
c. Barracas (obras provisionales) 3.000.000
d. Fundaciones 225.000.000
e. Estructura 357.500.000
f. Sistema eléctrico 138.000.000
g. Sistema de servicios de agua 97.000.000
h. Sistemas contra incendio 24.000.000
1. Albaiiileria 135.000.000
J- Revestimiento de fachadas 118.000.000
k. Cierres panoramicos 175.000.000
1. Obras de herreria 68.000.000
m. Acabados 150.000.000
n. Ascensores 212.000.000
0. Intercomunicadores 34.000.000
p. Portones eléctricos 12.000.000
g. Estudio de suelo 6.000.000

3. Legal a. Documentos de propiedad 18.000.000
b. Permisos de demolicion 1.000.000
c. Permiso de construccion 1.000.000
d. Licencias 1.000.000
e. Contratos laborales 143.900.000
g. Documentos de venta 75.000.000
h. Permiso de Habitabilidad 5.000.000

4. Gerencia de Proyectos |a. Plan de Proyecto 92.400.000
b. Reporte de estados
c. Mediciones
d. Control

5. Terreno a. Terreno 600.000.000

6. Riesgos a. Polizas de seguro 6.500.000

TOTAL | 2.803.629.000

4.17. Estimado Clase II. Fuente: Autor 2007




Id Nombre de tarea Duracion tri 1 2006 1ri 2 2006 1ri 3 2006 tri 4 2006 tri 1 2007 1ri 2 2007 32
a dic | ene [ feb | mar| abr [ may| jun | jul | ago [ sep | oct [nov | dic | ene [ feb | mar| abr [ may| jun | jul

T |E a. Arquitectura 30 dias =

2 |4 b. Sistema Estructural 30 dias EE

3 1EH c. Sistema de servicios de ag| 30 dias EE

4 EH d. Sistemas Eléctricos 30 dias 5

5 |4 e. Sistemas Contra Incendio 30 dias =

6 |4 a. Demolicion 15 dias B

7 |4 b. Movimiento de Tierra 15 dias B

8 E c. Barracas (obras provisiona 7 dias 0

s |4 d. Fundaciones 28 dias =

10 | e. Estructura 120 dias

11| f. Sistema eléctrico 200 dias?

12 E g. Sistema de servicios de ag 200 dias?

13 |[E]  h. Sistemas contraincendio = 20 dias? EE

14 E i. Albanileria 100 dias

15 E j- Revestimiento de fachadas = 100 dias?

16 |4 k. Gierres panoramicos 40 dias =

17 | I. Obras de herreria 60 dias?

18 |4 m. Acabados 60 dias e
19 | n. Ascensores 60 dias? T
20 |4 o. Intercomunicadores 20 dias? Ea
21 E p. Portones eléctricos 20 dias i
22 |4 q. Estudio de suelo 7 dias? ]
23 E a. Documentos de propiedad 3 dias? 0
24 |4 b. Permisos de demolicién 15 dias? 3
25 |4 c. Permiso de construccién 15 dias E
26 |4 h. Permiso de Habitabilidad 30 dias EEE
27 |4 a. Plan de Proyecto 41 dias? BT

4.18. Cronograma de Actividades. Fuente: Autor 2007 apoyado en Software Microsoft Project 2003
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4.3.1.5. Evaluacion del Grado de Definicion del Proyecto

Se lograra la evaluacion mediante la aplicacion de la herramienta que promueve

el CII, conocida como el PDRI Proyect Definition Rating Index.

Project Definition Rating Index for Buildings

Project Score Sheet

SECTION I - BASIS OF PROJECT DECISION

Definition Level

CATEGORY 0 1 ) 3 4 5 Score

Element

A. BUSINESS STRATEGY (Maximum = 214)

Al. Building Use 0 1 12 23 33 44 1

A2. Business Justification 0 1 8 14 21 27 1

A3. Business Plan 0 2 8 14 20 26 2

A4. Economic Analisis 0 2 6 11 16 21 6

AS. Facility Requirements 0 2 9 16 23 31 2

A6. Future Expansion/Alteration Considerations 0 1 7 12 17 22 0

A7. Site Selection Considerations 0 1 8 15 21 28 1

A8. Project Objectives Statement 0 1 4 8 11 15 1

CATEGORY A TOTAL 14
B. OWNER PHILOSOPHIES (Maximum = 68)

B1. Reliability Philosophy 0 1 5 10 14 18 1

B2. Maintenance Philosophy 0 1 5 9 12 16 5

B3. Operating Philosophy 0 1 5 8 12 15 1
B4. Design Philosophy 0 1 6 10 14 19 1

CATEGORY B TOTAL 8
C. PROJECT REQUIREMENTS (Maximum = 131)

C1. Value-Analysis Process 0 1 6 10 14 19 6
C2. Project Design Criteria 0 1 7 13 18 24 1
C3. Evaluation of Existing Facilities 0 2 7 13 19 24 2

C4. Scope of Work Overview 0 1 5 9 13 17 5

C5. Project Schedule 0 2 6 11 15 20 11

C6. Project Cost Estimate 0 2 8 15 21 27 8

CATEGORY C TOTAL 33
Section I Maximum Score = 413 SECTION I TOTAL 55

4.19. Project Score Sheet Section 1. Fuente: Project Definition Rating Index 1996

Definition Levels

0 = Not Applicable

Definition

2 = Minor Deficiencies
1 = Complete Definition 3 = Some Deficiencies

4 = Major Deficiencies
5 = Incomplete or Poor
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SECTION II - BASIS OF DESIGN

Definition Level

CATEGORY 0 1 2 3 4 5 Score
Element
D. SITE INFORMATION (Maximum = 108)
D1. Site Layout 0 1 4 7 10 14 1
D2. Site Surveys 0 1 4 8 11 14 1
D3. Civil/Geotechnical Information 0 2 6 10 14 19 2
D4. Governing Regulatory Requirements 0 1 4 8 11 14 1
D5. Environmental Assessment 0 1 5 9 12 16 1
D6. Utility Sources with Supply Conditions 0 1 4 7 10 13 4
D7. Site Life Safety Considerations 0 1 2 4 6 8 2
DS. Special Water and Waste Treatment Req’mts 0 1 3 6 8 11 1
CATEGORY D TOTAL 32
E. BUILDING PROGRAMMING (Maximum = 162)
El. Program Statement 0 1 5 9 12 16 5
E2. Building Summary Space List 0 1 6 11 16 21 6
E3. Overall Adjacency Diagrams 0 1 3 6 8 10 1
E4. Stacking Diagrams 0 1 4 7 10 13 1
E5. Growth & Phased Development 0 1 5 8 12 15 1
E6. Circulation and Open Space Requirements 0 1 4 7 10 13 1
E7. Functional Relationship Diagrams/Room by Room 0 1 3 5 8 10 3
E8. Loading/Unloading/Storage Facilities Req’mts 0 1 2 4 6 8 1
E9. Transportation Requirements 0 1 3 5 7 9 1
E10. Building Finishes 0 1 5 8 12 15 1
E11. Room Data Sheets 0 1 4 7 10 13 4
E12. Furnishings, Equipment, & Built-Ins 0 1 4 8 11 14 4
E13. Window Treatment 0 0 2 3 4 5 0
CATEGORY E TOTAL 29
F. BUILDING/PROJECT DESIGN PARAMETERS (Maximum = 122)
F1. Civil/Site Design 0 1 4 7 11 14 1
F2. Architectural Design 0 1 7 12 17 22 1
F3. Structural Design 0 1 5 9 14 18 1
F4. Mechanical Design 0 2 6 11 15 20 11
F5. Electrical Design 0 1 5 8 12 15 1
F6. Building Life Safety Requirements 0 1 3 5 8 10 1
F7. Constructability Analysis 0 1 4 8 11 14 1
F8. Technological Sophistication 0 1 3 5 7 9 3
CATEGORY F TOTAL 20

4.20. Project Score Sheet Section II. Fuente: Project Definition Rating Index 1996

Definition Levels

0 = Not Applicable
1 = Complete Definition
Definition

2 = Minor Deficiencies
3 = Some Deficiencies

4 = Major Deficiencies
5 = Incomplete or Poor
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SECTION II - BASIS OF DESIGN

Definition Level
CATEGORY 0 1 ) 3 4 5 Score
Element
G. EQUIPMENT (Maximum = 36)
G1. Equipment List 0 1 5 8 12 15 5
G2. Equipment Location Drawings 0 1 3 5 8 10 3
G3. Equipment Utility Requirements 0 1 4 6 9 11 1
CATEGORY G TOTAL 9
Section Il Maximum Score = 428 SECTIONII | 90

TOTAL

4.21. Project Score Sheet Section II FED. Fuente: Project Definition Rating Index 1996

Definition Levels

0 = Not Applicable
1 = Complete Definition
Definition

2 = Minor Deficiencies 4 = Major Deficiencies
3 = Some Deficiencies 5 = Incomplete or Poor
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SECTION III - EXECUTION APPROACH

Definition Level

CATEGORY 0 1 ) 3 4 5 Score

Element

H. PROCUREMENT STRATEGY (Maximum = 25)
H1. Identify Long Lead/Critical Equip. & Materials 0 1 4 7 10 14 7
H2. Procurement Procedures and Plans 0 1 3 6 9 11 9

CATEGORY H TOTAL 16

J. DELIVERABLES (Maximum = 11)

J1. CADD/Model Requirements 0 0 1 2 3 4 0

J2. Documentation/Deliverables 0 1 2 4 6 7 6

K. PROJECT CONTROL (Maximum = 63)

K1. Project Quality Assurance and Control

K2. Project Cost Control

K3. Project Schedule Control 11 14 11

K4. Risk Management 10 14 18 6

(=] [ [ feo) fen)
— = ===
Wi~ |w

K5. Safety Procedures 5 7 9 7

CATEGORY K TOTAL 40

L. PROJECT EXECUTION PLAN (Maximum = 60)

L1. Project Organization 0 1 3 5 8 10 3
L2. Owner Approval Requirements 0 1 4 6 9 11 4
L3. Project Delivery Method 0 1 5 8 12 15 8
L4. Design/Construction Plan & Approach 0 1 4 8 11 15 1
L5. Substantial Completion Requirements 0 1 3 5 7 9 5
CATEGORY L TOTAL 21

Section Il Maximum Score = 159 SECTION Il | 83

TOTAL
PDRI TOTAL SCORE (Maximum Score1000) 228

4.22. Project Score Sheet Section III. Fuente: Project Definition Rating Index 1996

Definition Levels

0 = Not Applicable 2 = Minor Deficiencies 4 = Major Deficiencies
1 = Complete Definition 3 = Some Deficiencies 5 = Incomplete or Poor
Definition

4.3.1.6. Guias para el control del proyecto

De acuerdo a los resultados arrojados por el PDRI, el proyecto a pesar de no estar
completamente definido en la parte de contratacion y asignacion de los recursos se
encuentra bien encaminado, ya que esta es la primera evaluacion y solo incluye el FEL.

Segun tabla 2.26. los resultados obtenidos en la evaluacion de la seccion [ y I se
encuentran en el limite en cuanto a buena definicion y desarrollo. Al incorporar los
resultados de la seccion 111, el puntaje del PDRI es mayor a 200, por lo que tenemos que
mejorar la Definicion y el desarrollo para lograr un presupuesto 1% por encima, estar

dentro del cronograma y no generar solicitudes de cambio mayores al 7%.




CAPITULO 5
EVALUACION DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

Se logro identificar y evaluar las actividades involucradas en los proyectos de
viviendas multifamiliares desde el punto de vista de la empresa promotora a través de
tablas y guias de Estructuras de Desglose de Trabajo existentes para proyectos de
Construccion.

Se analizaron los fundamentos teéricos y conceptuales donde el PMI enmarca las
mejores practicas de Gerencia de Proyectos en el marco conceptual del trabajo, con
definiciones y aplicaciones de cada una de las actividades involucradas dentro de las
fases que componen un proyecto.

Se incorporaron los conocimientos desarrollados en el marco conceptual del
trabajo en un caso real de Definicion y Desarrollo de Proyecto el cual se extendio
durante el desarrollo del capitulo cuatro del trabajo, haciendo uso de las lecciones
aprendidas del PMI y aplicandolas en las actividades involucradas en la gestion de
proyectos de viviendas multifamiliares.

Se logré realizar un plan con el cual podran facilitarse La Definicion y El
Desarrollo de Proyectos de Viviendas Multifamiliares Tipicas posteriormente, alineando

las estrategias a las practicas y principios desarrollados por el PMI.
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CAPITULO 6
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Se identifico en los capitulos anteriores, las diferentes actividades que involucran
el desarrollo y la definicion de un proyecto de viviendas multifamiliares. Esto servira
como herramienta orientadora a todas aquellas organizaciones que deseen realizar
proyectos de este tipo, de manera que pueda transponer dentro de los lineamientos
planteados en este trabajo, cualquier proyecto de vivienda multifamiliar, logrando la
facilitacion del desarrollo y de la definicion de otros proyectos de viviendas
multifamiliares.

Todas las actividades que involucran la definicion y el desarrollo (FEL) de un
proyecto de viviendas multifamiliares se encuentran claramente definidas y
desarrolladas, de manera que se puede desarrollar un plan que facilite la Definicion y el
Desarrollo de Proyectos de Viviendas Multifamiliares Tipicas apoyado en los
principios desarrollados por el PMI desde el punto de vista de La Empresa Promotora
con la finalidad de lograr un mejor desempefio en la gestion de proyectos de este tipo.

Toda la informacion que fue procesada y ordenada, también podra servir como
apoyo en otro tipo de proyectos de construccion que no son necesariamente de
viviendas multifamiliares ya que en términos generales el marco conceptual es el mismo
y difiere en la aplicacion de acuerdo al tipo de construccion que constituya el proyecto.

Es recomendable el uso de este plan para garantizar la buena Definicion de un
Proyecto de Viviendas Multifamiliares, de manera que logrando una buena

planificacion se tendra una mayor garantia del logro de los objetivos.
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APENDICE 1: Glosario de Términos

Lineamientos estratégicos:

Los lineamientos estratégicos son los postulados fundamentales que plasman los
principales aspectos de la estrategia de una empresa u organizacion, de acuerdo con las
practicas generalmente establecidas. Normalmente su definicion es realizada guante el
proceso formal de planificacion estratégica. No poseen un cardcter inmutable y
requieren revisiones conforme ocurren cambios en el entorno. Podemos clasificarlos de
acuerdo a su horizonte de tiempo, o periodo de validez en Permanentes,

Semipermanentes y Temporales.

Lineamientos Estratégicos Permanentes:

Son aquellos que se establecen sin que les asignen un periodo de validez
determinado, que pueden cambiar al cabo de 10 a 20 afios, Los Fines, Mision y los
Valores son lineamientos Estratégicos Permanentes.

¢ Fines: representan su razon de ser desde el punto de vista de interés propio de
sus accionistas y trabajadores, es decir, son considerados como los atributos
ultimos, de caracter abierto que persigue una persona u organizacion. Los fines
reflejan la razon de existir de la empresa o corporacion, desde un punto de vista
de interés propio y se establecen respondiendo a los objetivos personales de
quienes la controlan. Los fines usuales de una empresa o corporacion (privada)
son: Supervivencia o permanencia, Beneficios (valor econdmico), Crecimiento,
Prestigio, Bienestar de los miembros.

e Mision: Representa un concepto afin de la identidad del individuo,
proporcionando una definiciéon del area de actividad dentro de la cual deben
ubicarse los negocios presentes y futuros de la corporacion. En esta area se
definen en términos de necesidades a ser satisfechas en el mercado. En el caso
de una empresa multinacional, se puede definir una mision para la corporacion
en su conjunto y misiones especificas para las corporaciones subordinadas que
existen en diferentes paises. En conclusion la mision puede ser considerada
como la definicion global y permanente del area de actividad de la empresa o

corporacion.
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Valores: son atributos de las personas, y de los grupos de personas como son las
empresas, que guian su conducta y se consideran deseables en si mismos, mas
alla de su utilidad para alcanzar determinados fines u objetivos. Estos planean el
marco ético-social dentro del cual la empresa lleva a cabo todas sus acciones.
Los valores forman parte de la cultura organizacional y plantean los limites
dentro de los cuales deben enmarcarse la conducta de los individuos, tanto en el

plano organizacional como en el plano personal.

Lineamientos Estratégicos Semipermanentes:

Estos cambian a partir de los 5 a los 10 afios, comprenden los siguientes:

Visién: Las empresas u organizaciones necesitan un gran objetivo hacia el cual
dirigir sus esfuerzos. Para definirlo deben preguntarse como desean llegar a ser
en un mediano plazo de tiempo. El resultado es lo que se denomina vision. Es la
imagen-objeto de la empresa o corporacion (u organismo) a ser alcanzada en un
horizonte de tiempo dado. En otras palabras la vision podemos concebirla
también como el logro mas global e importante de la empresa u organizacion en
el mediano a largo plazo y que debe servir de norte a las acciones de sus
miembros manteniéndolos motivados. La vision viene a ser un retrato a futuro, y
como tal, debe centrarse en las caracteristicas que se desea llegue a tener la
empresa u organismo.

Politicas: Son reglas o guias que expresan los limites dentro de los cuales
determinadas acciones deben ocurrir. Estas definen cuales son las acciones
preferibles o aceptables, entre las opciones posibles, para el logro de los
objetivos. La politica nos lleva a desechar algunas funciones para el logro de los
objetivos, que no se consideran aceptables en funcion de los valores o los fines

de la corporacion, o en funcion de otros objetivos de mayor jerarquia.

Lineamientos Estratégicos Temporales:

Pueden cambiar en un corto, mediano o largo plazo, pero son revisados

anualmente, comprenden los siguientes:

Objetivos Temporales: son situaciones a ser alcanzadas en un periodo

determinado. Estos son normalmente de naturaleza multidimencional y se
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requieren multiples indicadores para medirlos, los indicadores; son variables
asociadas a los objetivos, que se utilizan para medir su logro y para la fijacion de
metas, constituyendo el instrumento central en el control de gestion. Los
objetivos temporales puedes ser de nivel corporativo, de negocios (UEN) o
funcional. Su horizonte puede ser de corto, mediano o largo plazo. Estos se
establecen en funcion de alcanzar la imagen-objetivo plasmada en la vision.

Metas: Son valores que se le asignan a los indicadores para especificar el nivel
de logro deseado para los objetivos a los cuales estan asociados, es decir, los
resultados medibles a alcanzar en un tiempo determinado. Las metas deben

especificar: Cantidad, Unidad de medida y Fecha (tiempo de consecucion).
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APENDICE 2: Formatos de Descripcion de Puestos

Frermdamio para el Analoi: dl Posce
St sarna) del ey Do

Empresa;

TITULD DEL PUESTC:
COCLPANTE:
LDCALIZACIOM:
DEFTCVDIVISION:
SUBORDINADD A (TITULD)

DESCRIPCION DEL PUESTO

FECHA:
PREFPARADA POR:
APRCSADA POR:

Pl 0| ] sk Tl = s

Pt e G e e

1. PROPOSITO GENERAL

Lacion & reEin2e iU Pl

2. PRINCIPALES DESAFIOS
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Fermulamio para ol Al del Poses m

SRR AT TR e e DR [ ]

3. PRINCIPALES AREAS DE RESPONSABILIDAD

DSy oo® verbes en infindls=s B gue ol P Sel ety Sace (asoonas], S S o Sece el Tl espmrada] 7 S5ro
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€A DESCRIPCION DEL PUESTO

Titulo del Puesto: Abogado Responsable
Ocupante: Dr. Fadi Moukal
Departamento: Legal

Subordinado a: Dueiio, Michelle Bolsa
Fecha: 02/03/06

Preparada por: Ing. Elias Ahmar Bseirini
Aprobada por: Michelle Bolsa

Firma Titular del puesto

Firma Superior Inmediato

Propdsito General
Velar por los intereses de la empresa y salvaguardar el patrimonio de la misma

Principales Desafios:
Evitar los errores ante la documentacion y contratacion realizada por Constructora

T.E.AB. CA.

Principales Areas de Responsabilidad

Acciones

Importancia ¢Qué Hace?

Resultado Final Esperado
¢ Para que lo hace?

Formas de medir el logro
¢, Cémo se sabe que lo
hizo?

Realizacion de los
contratos

Todo el personal que
labora para la empresa
debe poseer contratos
formales

No labora nadie en la
empresa que no posea
contrato

Realizacion de
cualquier tipo de

2 documentos compra
venta

Formalizacién de
actividades econémicas
de la empresa

Existencia de los
documentos

Interceder ante los
conflictos legales

Resolucién de conflictos

Inexistencia de medidas
prohibitorias

Dimensiones:

Personal que depende del puesto

e Personal subordinado Directo ..................ooeeee 1

e Personal subordinado indirecto......................... 0

® Total....ooii 1
Costo total del personal a cargo del titular..................... 9.600.000
Presupuesto anual operativo de la unidad...................... 24.000.000
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Total activos bajo control del titular del puesto............... 33.600.000

Autoridad para la toma de decisiones
Decisiones Esperadas

- Finiquito de conflictos

- Resolucion de problemas
Recomendaciones Esperadas

- Todas las posibles

Relaciones de Trabajo

Contacto mas importante y proposito del contacto

El Abogado de la compaiiia debe estar en constante contacto con el duefio de la empresa
para comunicar y mantener informado acerca de todo lo que a ¢l le compete, a demas de
que debe estar muy bien comunicado con el Gerente del Proyecto y del Administrador
para la realizacion del seguimiento de las actividades

Relaciones Organizacionales

Dueiio
Auditor

—_— s

<& >

Administrador Dep. Legal Gerente de
Abogado Proyectos

|

Asistente
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Titulo del Puesto: Contador
Ocupante: Lic. Genaro Corto
Departamento: Finanzas

€A DESCRIPCION DEL PUESTO

Subordinado a: Dueilo, Michelle Bolsa

Fecha: 02/03/06

Preparada por: Ing. Elias Ahmar Bseirini

Aprobada por: Michelle Bolsa

Firma Titular del puesto

Firma Superior Inmediato

Proposito General

Manejar la contabilidad de la empresa, evitando penalizaciones fiscales.

Principales Desafios:
SENIAT

Principales Areas de Responsabilidad

Acciones Resultado Final Esperado | Formas de medir el logro
Importancia ¢Qué Hace? ¢ Para que lo hace? ¢, Cémo se sabe que lo
hizo?

Manejar los libros de la | Conocer las ganancias y Fisico actualizado

empresa las perdidas generadas constantemente del libro de
1 por el proyecto contabilidad

Declaraciones de Evita posibles Planillas de impuestos

impuestos penalizaciones sobre la renta generadas y
2 pagadas al dia

Balances y Controles
Fiscales y patrimoniales

Documentos para
solicitudes de créditos

Disponibilidad de
documentos cuando se

3 necesita

Dimensiones:
Personal que depende del puesto

e Personal subordinado Directo .......................... 1

e Personal subordinado indirecto......................... 0

o Total..cii 1
Costo total del personal a cargo del titular..................... 2.400.000
Presupuesto anual operativo de la unidad...................... 8.000.000
Total activos bajo control del titular del puesto............... 10.400.000

Autoridad para la toma de decisiones
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Decisiones Esperadas
- Ninguna

Recomendaciones Esperadas
- Todas las posibles

Relaciones de Trabajo
Contacto mas importante y proposito del contacto

Duetio, Gerente de Proyecto y Administrador para intercambio de informacion

Relaciones Organizacionales

Dueiio

Auditor
Dep. Legal Finanzas Gerente de
Abogado Contador Proyectos

v

Asistente
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Titulo del Puesto: Administrador
Ocupante: Maurice Bisarro
Departamento: Finanzas

€A DESCRIPCION DEL PUESTO

Subordinado a: Dueiio, Michelle Bolsa

Fecha: 02/03/06

Preparada por: Ing. Elias Ahmar Bseirini

Aprobada por: Michelle Bolsa

Firma Titular del puesto

Firma Superior Inmediato

Proposito General

Controlar los recursos economicos del proyecto

Principales Desafios:

Contar siempre con fondo de dinero en la obra

Principales Areas de Responsabilidad

Acciones Resultado Final Esperado | Formas de medir el logro
Importancia ¢Qué Hace? ¢ Para que lo hace? ¢, Cémo se sabe que lo
hizo?
Controlar los recursos Evitar perdidas de dinero | Inexistencia de lagunas en
econdémicos los inventarios
1
Llevar control de gastos | Conocimiento de los Conocimiento total de la
gastos realizados orientacién de los recursos
2
Dimensiones:

Personal que depende del puesto

¢ Personal subordinado Directo .......................... 1

¢ Personal subordinado indirecto......................... 0

O Total. .o 1
Costo total del personal a cargo del titular..................... 9.600.000
Presupuesto anual operativo de la unidad...................... 24.000.000
Total activos bajo control del titular del puesto............... 33.600.000

Autoridad para la toma de decisiones

Decisiones Esperadas
- Ninguna




Recomendaciones Esperadas
- Solicitud de recursos econémicos

Relaciones de Trabajo

Contacto mas importante y proposito del contacto

El duefio y el gerente de proyecto son los contactos mas importantes ya que estos deben
estar informados de la situacion administrativa de la empresa.

Relaciones Organizacionales

Dueino

Auditor
Dep. Legal Finanzas Gerente de
Abogado Administrador Proyectos

:

Asistente




APENDICE 3: Esquema de un FEL

Nombre del Proyecto:

Sector:

Sub. Sector:

Unidad de Negocio/Dueiio:

1. Vision del Proyecto.
1.1.0bjetivos del Proyecto
1.3.1. Objetivo General
1.3.2. Objetivos Especificos
1.2.Alineacion del Proyecto con estrategias corporativas
1.3.Desarrollo Preliminar del Proyecto
1.3.1. Alcance Preliminar del Proyecto
1.3.2. Estimado Clase V
1.3.3. Plan de Ejecucion del Estimado Clase V
1.3.4. Evaluacion de la Factibilidad del Proyecto
2. Conceptualizacion del Proyecto
2.1.0rganizacion para el Proyecto
2.2.1. Conformacion del equipo de trabajo

2.2.2. Formalizacion de la gobernabilidad estiatica (Roles,

Relaciones, Responsabilidades).

Nota: Utilizar formato Hay Group
2.2.3. Planificacion de la organizacion

2.2.Seleccion de opciones
2.2.1. Evaluar de la Tecnologia

2.2.2. Evaluacion de los Sitios
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2.2.3. Alcances conceptuales y estimados Clase IV
2.2.4. Evaluacion de la rentabilidad de las opciones

2.2.5. Consideraciones sobre la solicitud de fondos para

ejecutar definicion
3. Definicion del Proyecto
3.1.Definicion
3.1.1. Analisis de los riesgos del Proyecto
3.1.2. Alcance del Disefio Basico y Estimado Clase 111
3.1.3. Plan detallado de Ejecucion
3.1.4. Estimado de Costos Clase II
3.1.5. Evaluacion del grado de definicion del Proyecto
3.1.6. Guias para el control del proyecto
3.1.7. Plan de Aseguramiento Tecnologico
3.2.Contratacion
3.2.1. Estrategia de Ejecucion de la Contratacién

3.2.2. Validacion de la Estrategia para la Ejecucion de la
Contratacion

3.2.3. Documento de Solicitud Ofertas
3.3.Solicitud de autorizacion del proyecto
3.3.1. Alternativas de Financiamiento del proyecto

3.3.2. Solicitud de Aprobacion del proyecto



APENDICE 4: WBS para Proyectos de Construccién

Construction Project WBS
Examples

PMI Project Management Standards Open Working Session volunteers at PMI’s 99
Seminars & Symposium created these two construction WBS examples. They are
examples of engineering-oriented Work Breakdowns Structures (WBSs), rather than
contractor-oriented WBSs, as the orientation is on the design of systems rather than on
the startup and commissioning of systems. Communication between the engineering
team and the construction/commissioning team needs to be very good to minimize
problems during construction. In practice there can be problems when Engineers do
design based on “Systems,” while the Crafts/Trades (Contractors) do their work by
location and sequence. A viable approach could be one where an engineering-oriented
WBS may be appropriate for the project and the customer, but would likely need the
sequencing of work to be handled by dependency relationships. However, it should be
noted that whether the WBS has a process focus, a systems focus, a structure focus, or
some other focus, the sequence of work is not the primary objective. The issue is
whether the work required to complete the desired outcome and meet the project
objectives has been captured in enough detail to identify resources, assign
responsibility, and set sequence.

Process Plant Construction Project Example

1.0 SYSTEM DESIGN
1.1 System Engineering
1.2 Site Development
1.3 Civil Structures
1.4 Thermal Systems
1.5 Flow Systems
1.6 Storage Systems
1.7 Electrical Systems
1.8 Mechanical Systems
1.9 Environmental Systems
1.10 Instrumentation & Control Systems

1.11 Auxiliary Systems

2.0 CONSTRUCTION
2.1 Site Development

2.2 Civil Structures
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2.3 Thermal Systems

2.4 Flow Systems

2.5 Storage Systems

2.6 Electrical Systems

2.7 Mechanical Systems

2.8 Instrument & Control Systems
2.9 Environmental Systems

2.10 Temporary Structure

2.11 Auxiliary Systems

3.0 LEGAL & REGULATORY
3.1 Licensing (non-government)/Permitting (government)
3.2 Environmental Impact
3.3 Labor Agreements
3.4 Land Acquisition
3.5 Other Legal/Regulatory Requirements

4.0 PROJECT MANAGEMENT
4.1 Project Plan Development
4.2 Status Reports
4.3 Data Management
4.4 Configuration Management
4.5 Meetings (Minutes)

4.6 Contract Administration

5.0 SYSTEM TEST/STARTUP



APENDICE 5: PDRI

Project Definition Rating Index for Buildings
Project Score Sheet
Esta herramienta se encuentra disefiada sobre una escala de 1000 puntos, mientras
menor sea el puntaje obtenido al aplicar la herramienta, mejor definido y desarrollado
estara el proyecto. La herramienta se encuentra constituida por tres secciones que
definen lo siguiente:
Seccién I: Bases de Decision del Proyecto
Tres categorias, 18 elementos
“Buena Calidad de proyecto”
Seccion II: Bases de Disefio
Cuatro categorias, 32 elementos
“Buena Calidad de producto”
Seccion I1I: Estrategia de Ejecucion
Cuatro categorias, 14 elementos

“Proyecto por buen camino”

Esta herramienta fue desarrollada evaluando el paquete de definicion de 14
proyectos que correspondian a 14 empresas diferentes. A través de lluvia de ideas y
juicio de expertos, se evalud el desarrollo de estos proyectos y los resultados ante la
aplicacion de la herramienta fueron comparados con los resultados obtenidos luego de la
materializacion del proyecto. Estos reflejaron una serie de resultados que luego fueron
tabulados para poder utilizarlos como guias en proyectos futuros, de manera que pueda

predecirse de alguna manera referencial los resultados de cualquier proyecto en estudio.

Puntaje del PDRI
Desempefio <200 > 200
Costo 1% por encima del 10% por encima
presupuesto del presupuesto
Cronograma Dentro del cronograma |21% retraso respecto al
Cronograma
Solicitudes de Cambio| 7% del presupuesto 11% del presupuesto
(N=18) (N=74)

Comparison of Projects with PDRI Above and Below 200 — Building Projects. Fuente: Gibson 2004
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SECTION I - BASIS OF PROJECT DECISION

Definition Level
CATEGORY 0 1 ) 3 4 5 Score
Element
A. BUSINESS STRATEGY (Maximum = 214)
Al. Building Use 0 1 12 23 33 44
A2. Business Justification 0 1 8 14 21 27
A3. Business Plan 0 2 8 14 20 26
A4. Economic Analisis 0 2 6 11 16 21
AS. Facility Requirements 0 2 9 16 23 31
A6. Future Expansion/Alteration Considerations 0 1 7 12 17 22
A7. Site Selection Considerations 0 1 8 15 21 28
A8. Project Objectives Statement 0 1 4 8 11 15
CATEGORY A TOTAL
B. OWNER PHILOSOPHIES (Maximum = 68)
B1. Reliability Philosophy 0 1 5 10 14 18
B2. Maintenance Philosophy 0 1 5 9 12 16
B3. Operating Philosophy 0 1 5 8 12 15
B4. Design Philosophy 0 1 6 10 14 19
CATEGORY B TOTAL
C. PROJECT REQUIREMENTS (Maximum = 131)
C1. Value-Analysis Process 0 1 6 10 14 19
C2. Project Design Criteria 0 1 7 13 18 24
C3. Evaluation of Existing Facilities 0 2 7 13 19 24
C4. Scope of Work Overview 0 1 5 9 13 17
C5. Project Schedule 0 2 6 11 15 20
C6. Project Cost Estimate 0 2 8 15 21 27
CATEGORY C TOTAL
Section I Maximum Score = 413 SECTION I TOTAL

Definition Levels

0 = Not Applicable
1 = Complete Definition
Definition

2 = Minor Deficiencies
3 = Some Deficiencies

4 = Major Deficiencies
5 = Incomplete or Poor
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SECTION II - BASIS OF DESIGN

Definition Level

CATEGORY 0 1 2 3 4 5 Score
Element

D. SITE INFORMATION (Maximum = 108)
D1. Site Layout 0 1 4 7 10 14
D2. Site Surveys 0 1 4 8 11 14
D3. Civil/Geotechnical Information 0 2 6 10 14 19
D4. Governing Regulatory Requirements 0 1 4 8 11 14
D5. Environmental Assessment 0 1 5 9 12 16
D6. Utility Sources with Supply Conditions 0 1 4 7 10 13
D7. Site Life Safety Considerations 0 1 2 4 6 8
DS. Special Water and Waste Treatment Req’mts 0 1 3 6 8 11

CATEGORY D TOTAL

E. BUILDING PROGRAMMING (Maximum = 162)
El. Program Statement 0 1 5 9 12 16
E2. Building Summary Space List 0 1 6 11 16 21
E3. Overall Adjacency Diagrams 0 1 3 6 8 10
E4. Stacking Diagrams 0 1 4 7 10 13
E5. Growth & Phased Development 0 1 5 8 12 15
E6. Circulation and Open Space Requirements 0 1 4 7 10 13
E7. Functional Relationship Diagrams/Room by Room 0 1 3 5 8 10
E8. Loading/Unloading/Storage Facilities Req’mts 0 1 2 4 6 8
E9. Transportation Requirements 0 1 3 5 7 9
E10. Building Finishes 0 1 5 8 12 15
E11. Room Data Sheets 0 1 4 7 10 13
E12. Furnishings, Equipment, & Built-Ins 0 1 4 8 11 14
E13. Window Treatment 0 0 2 3 4 5

CATEGORY E TOTAL

F. BUILDING/PROJECT DESIGN PARAMETERS (Maximum = 122)

F1. Civil/Site Design 0 1 4 7 11 14
F2. Architectural Design 0 1 7 12 17 22
F3. Structural Design 0 1 5 9 14 18
F4. Mechanical Design 0 2 6 11 15 20
F5. Electrical Design 0 1 5 8 12 15
F6. Building Life Safety Requirements 0 1 3 5 8 10
F7. Constructability Analysis 0 1 4 8 11 14
F8. Technological Sophistication 0 1 3 5 7 9
CATEGORY F TOTAL

Definition Levels

0 = Not Applicable
1 = Complete Definition
Definition

2 = Minor Deficiencies
3 = Some Deficiencies

4 = Major Deficiencies
5 = Incomplete or Poor
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SECTION II - BASIS OF DESIGN

Definition Level
CATEGORY 0 1 ) 3 4 5 Score
Element
G. EQUIPMENT (Maximum = 36)
G1. Equipment List 0 1 5 8 12 15
G2. Equipment Location Drawings 0 1 3 5 8 10
G3. Equipment Utility Requirements 0 1 4 6 9 11

CATEGORY G TOTAL

Section Il Maximum Score = 428

SECTION Il TOTAL

Definition Levels

0 = Not Applicable
1 = Complete Definition
Definition

2 = Minor Deficiencies
3 = Some Deficiencies

4 = Major Deficiencies
5 = Incomplete or Poor
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SECTION III - EXECUTION APPROACH

Definition Level
CATEGORY 0 1 ) 3 4 5 Score
Element
H. PROCUREMENT STRATEGY (Maximum = 25)
H1. Identify Long Lead/Critical Equip. & Materials 0 1 4 7 10 14
H2. Procurement Procedures and Plans 0 1 3 6 9 11
CATEGORY H TOTAL
J. DELIVERABLES (Maximum = 11)
J1. CADD/Model Requirements 0 0 1 2 3 4
J2. Documentation/Deliverables 0 1 2 4 6 7
CATEGORY J TOTAL
K. PROJECT CONTROL (Maximum = 63)
K1. Project Quality Assurance and Control 0 1 3 4 6 8
K2. Project Cost Control 0 1 4 7 10 13
K3. Project Schedule Control 0 1 4 8 11 14
K4. Risk Management 0 1 6 10 14 18
K5. Safety Procedures 0 1 3 5 7 9
CATEGORY K TOTAL
L. PROJECT EXECUTION PLAN (Maximum = 60)
L1. Project Organization 0 1 3 5 8 10
L2. Owner Approval Requirements 0 1 4 6 9 11
L3. Project Delivery Method 0 1 5 8 12 15
L4. Design/Construction Plan & Approach 0 1 4 8 11 15
L5. Substantial Completion Requirements 0 1 3 5 7 9
CATEGORY L TOTAL
Section Ill Maximum Score = 159 SECTION Ill TOTAL
PDRI TOTAL SCORE (Maximum Score1000)
Definition Levels
0 = Not Applicable 2 = Minor Deficiencies 4 = Major Deficiencies
1 = Complete Definition 3 = Some Deficiencies 5 = Incomplete or Poor

Definition






