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RESUMEN

La expansion de la banca en Venezuela en el Gltimo lustro trajo como consecuencia la
necesidad de mas espacios fisicos donde atender a sus clientes. Es asi como las
empresas de proyectos arquitecténicos, inspeccion y construccién han ejecutado varios
proyectos y obras para este mercado, siendo una de estas la empresa en la que se
desarrollé esta investigacion. Los proyectos y obras de remodelaciones de agencias
bancarias inspeccionadas por ésta han tenido importantes desviaciones perjudicandose
su reputacién y la imagen del banco, principalmente ha sido el desconocimiento del
estado de los proyectos y las modificaciones inconsultas y repetitivas las que han
ocasionado los retrasos. Para solventar esta situacion se propuso la aplicacién de los
conocimientos y las herramientas de la Gerencia de Proyectos, a través de una
investigacion proyectiva, cuya estrategia fue de campo y no experimental, basandose en
la experiencia del personal de la empresa ejecutora de los proyectos de remodelacion y
sus inspecciones, del personal supervisor de obra del ente financiero, de los técnicos
especialistas y de los documentos que respaldan la planificacién, aprobacion de etapas,
ejecucion y cierre de estos proyectos y obras. El modelo logrado en la investigacién
concentra los procesos que permiten el seguimiento y control de remodelaciones de
agencias bancarias, monitoreando, controlando y evaluando las fases de la
remodelacion e informando a los interesados a lo largo de su ejecucion, a fin de contar
oportunamente con una base confiable para la de toma de decisiones de los
responsables, mejorar su capacidad de respuesta y avanzar en el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Palabras clave: Definicion y desarrollo de proyectos, procesos de seguimiento y control
de proyectos, proyectos de remodelacion, inspeccion de obra de remodelaciones.

Lineas de trabajo: Planificacion y Control de Tiempo en Proyectos, Planificacion y
Control de Costos en Proyectos.
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INTRODUCCION

En las paginas que siguen en este Trabajo Especial de Grado se presenta un problema
particular referido a remodelaciones de agencias bancarias. Es el caso que para la
empresa encargada de ejecutar tales proyectos, se han presentado altos niveles de
incertidumbre y fuertes desviaciones en los trabajos ejecutados en los ultimos tres
anos, esto a consecuencia del incremento en los proyectos y obras en ejecucion
simultanea y a los pocos mecanismos y herramientas de control implementados en la

ejecucion de los mismos.

Se hace necesario entonces encontrar los modelos que esquematicen cuales seran las
técnicas, las herramientas y los procesos de seguimiento y control que se sugerira

sean utilizados por la organizacién para aumentar su rendimiento.

Con el fin de desarrollar la investigacion de forma coherente y atendiendo a los
estandares académicos, este estudio se organiza siguiendo los lineamientos
propuestos por Balestrini (2006) y Arias (2006). Asi, se ofrece en primera instancia la

presente Introduccién que permite una aproximacién al fundamento y proposito de la

investigacion.

Posteriormente el capitulo 1 expone el planteamiento del problema de investigacién
con sus causas Yy consecuencias, para luego exponer los objetivos de la investigacion
y su justificacion. Seguido a éste continda el capitulo 2 con el marco tedrico, en el que
se desarrollan los conceptos de proyecto y gerencia de proyectos, sus fundamentos,
el ciclo de vida de un proyecto, los grupos procesos de la gerencia de proyectos, las 9
areas de conocimiento de la gerencia de proyectos y sus 42 procesos para luego
detallar los 10 de seguimiento y control de proyectos, ademas de explicar las
remodelaciones y, particularmente los proyectos en arquitectura y la inspeccién de
obra, sustentando la linea de trabajo escogida, y los aspectos seleccionados de la

Especializacidon para abordar la soluciéon de la problematica planteada en la disciplina.




Luego continia el capitulo 3, marco metodolégico, donde se clasifica esta
investigacion como investigacion proyectiva y su diseio como de campo y no
experimental, lo que permite estructurar el proceso de la investigacion, la recoleccion

de datos y el aporte de soluciones.

El capitulo 4 desarrolla el marco organizacional, donde se comentan los aspectos
relativos a la empresa en la que se desarrolla el estudio, entre los que se puede
mencionar una resefa historica de la empresa una breve referencia de su plan
estratégico y su organigrama. Es de hacer notar que se explica en este capitulo que la
organizacion prefirid que no se publiquen datos que la identifiquen, al igual que los de

la institucion financiera para la que presta sus servicios.

En el capitulo 5 se desarrolla la investigacion, presentandose sistematicamente punto
por punto como es una remodelacion, quiénes intervienen en su ejecucion, cudles son
las necesidades actuales de seguimiento y control que presentan, cuéles son los
componentes del futuro modelo conceptual y cdmo es el modelo conceptual de
seguimiento y control de remodelaciones. Finalmente en este capitulo se sugieren los

pasos a seguir para la implementacion de este modelo.

Seguidamente el capitulo 6 analiza el fruto de la investigacion, describiendo cémo se
logré el cometido, revisando los resultados y contrastandolos con el planteamiento
inicial del problema. Posteriormente, objetivo por objetivo es evaluado este proyecto
de investigacion en el capitulo 7, al igual que en las conclusiones y recomendaciones
que dejan una reflexion sobre el proyecto ejecutado, el conocimiento adquirido y las
sugerencias para continuar el desarrollo del tema. Luego, son listadas las referencias
bibliograficas que sustentan el desarrollo de la investigacion y, para finalizar, son
presentados los anexos, detallandose la informacién relevante utilizada para dar forma

al estudio.

Es asi que se presenta esta investigacion como Trabajo Especial de Grado, siendo el
requisito faltante para optar por la Especializacion de Gerencia de Proyectos, toda vez
gue el investigador ya ha cursado y aprobado el total de las asignaturas del programa

de dicha especializacion.




Particularmente se escogi6é desarrollar el tema de seguimiento y control, aplicado a
proyectos de remodelacion e inspeccion de obra de agencias bancarias, para
demostrar el conocimiento adquirido de las herramientas aprendidas, entregando a la
organizacion en la que se ejecutan estos proyectos, un modelo con los mecanismos
que permitiran controlar el progreso de los proyectos ejecutados, conocer a lo largo de
su realizacion la salud de los mismos y mejorar sus tiempos de respuesta, asi como

dar argumentos solidos para la toma de decisiones de los interesados.

Los sistemas de monitoreo, control y/o evaluacion no estan ausentes unicamente en
esta clase de proyectos, también es necesario impulsarlos en otros ambitos
productivos del pais. Es mucha la investigacién desarrollada desde la linea de la
planificacion y definicion de proyectos, pero proporcionalmente poca en el de
seguimiento y control, y mucho menor en el area de la arquitectura, ingenieria o
construcciéon en Venezuela. Asi pues, este trabajo de investigacion persigue también
aportar conocimiento en esta materia, para que luego se continie desarrollando en
futuros estudios.




Capitulo 1 EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

En los puntos que se desarrollan en el presente capitulo se expone la necesidad de
llevar adelante el estudio ejecutado, mostrando las causas y consecuencias del
problema que se atacd con la investigacion desarrollada, sus objetivos principal y

especificos y su justificacion.

1.1 Planteamiento del problema
Con el propésito de aumentar la bancarizacién de la poblacion en Venezuela, el

sistema financiero se ha expandido en los ultimos cinco anos en todo el territorio
nacional, incrementandose el nimero de agencias y puntos de atencién tanto de la
banca de capital privado como del publico. Este aumento ha traido como
consecuencia una mayor demanda de espacios fisicos aptos para recibir al publico,
adaptados a las exigencias corporativas y de seguridad segun la legislacion
venezolana vigente. Segun la Superintendencia de las Instituciones del Sector
Bancario, SUDEBAN, entre 2005 y 2010 este incremento en la planta fisica del sistema

bancario nacional es de 31,56%, lo cual se aprecia en el Grafico 1.1.
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Grafico 1.1 Cantidad de oficinas en el Sistema Bancario Nacional 2005 - 2010
(versién propia basada en datos de la SUDEBAN)



La empresa en la que se realiza este trabajo de investigacion, presta sus servicios a un
banco privado con actividades en todo el pais y ha sido oficina proyectista o
inspectora de varias de las agencias que la institucion ha remodelado o inaugurado,
realizando en la mayoria de las ocasiones el proyecto ejecutivo y la inspeccion de la
obra. Como se observa en el Grafico 1.2, este banco ha aumentado la cantidad de
oficinas operativas en el periodo observado en un 44,34%, alineado con la aspiracion

del sistema bancario nacional y los objetivos propios de crecimiento del ente.
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Grafico 1.2 Comparacion Banca comercial y el Banco del caso de estudio, cantidad de oficinas entre 2005 - 2010
(version propia basada en datos de la SUDEBAN)

Atendiendo a la definicion que da el Project Management Institute, PMI, (2008), segun
la cual el proyecto es “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico”. (p. 3) es importante hacer notar que para la
ejecucion de los proyectos arquitecténicos de remodelacion de agencias bancarias es
preciso definir una serie de aspectos particulares a cada institucion financiera,
aspectos que diferencian estos proyectos entre los de su tipo y también al banco en
cuestion. Esta informacion, que es aportada por el propio ente, especifica entre otras

cosas la duracién y costo del proyecto, y la duracion y costo de la obra.

En el caso de los proyectos que atiende el presente Trabajo Especial de Grado, el
retraso en las entregas de los mismos y la ejecucion de las obras respectivas, han
presentado desviaciones de mas de un 100%; y siendo que el precio de estos

proyectos se encuentra tabulado con la institucion financiera, para la empresa




proyectista no existe un rango de rentabilidad debido al retraso en los mismos. Por su
lado, en lo que respecta a las inspecciones de obra sucede de forma similar, pero
evidenciandose excesos en los costos que superan el 30% de lo estimado
inicialmente, y retrasos de hasta un 150%, lo cual acarrea pérdidas considerables para
todos los involucrados. Es importante destacar en este punto que el banco que nos
ocupa no proyecta ni construye, sino que contrata empresas de proyectos, de
inspeccion y construccion para la ejecucion de sus agencias; fungiendo la institucion

unicamente como cliente y supervisor de las remodelaciones de las agencias.

En el transcurso de la ejecucion de varios de estos proyectos de remodelacion y sus
obras, se observa el incumplimiento de algunos de sus requerimientos. En primer lugar
se puede citar que lo estimado en relaciéon a tiempo, costo y recursos, por los
proyectistas y el ente financiero no se ajusta a lo realizado, lo que dificulta la medicion
del rendimiento de los ejecutores, y en consecuencia se afecta negativamente la

imagen del banco.

También se puede mencionar que durante el proceso de ejecucion se documenta lo
minimo necesario para cubrir los requerimientos administrativos de los involucrados;
por ejemplo, facturas, memoria descriptiva, planos, computos métricos, actas, libro de
obra y valuaciones. Sin embargo, los pormenores de las particularidades de la
remodelacion o la toma de decisiones, no se concentran en formato alguno para luego
ser compilados y archivados para una posterior consulta. En otras palabras,
constantemente se invierte tiempo y dinero en resolver problemas que probablemente
ya fueron atacados y resueltos en experiencias previas, por lo que otro aspecto
caracteristico de estos proyectos es la falta de documentacioén, particularmente de

lecciones aprendidas.

Tiene cabida comentar igualmente que la comunicacién y los interlocutores entre los
que ésta debe darse no estan determinados claramente, més alla de lo indicado por
las respectivas estructuras jerdrquicas de las organizaciones involucradas. En
consecuencia, ocurre frecuentemente que en asuntos operativos de los proyectos o

las obras, es necesaria la intervencion del personal ejecutivo de las empresas o del




propio banco para solventarlos. Ademas, sucede el caso que de una misma
dependencia de alguna de las organizaciones surja mas de una voz con apreciaciones
propias sobre el evento a resolver, lo que tiende a confundir al personal ejecutor,

reflejandose la mas de las veces en pérdidas de tiempo y dinero.

Conocida esta critica situaciéon actual y haciendo uso de los conocimientos adquiridos
en la Especializacion de Gerencia de Proyectos, resulta oportuno efectuar una
investigacién a la luz de las buenas practicas sugeridas por el PMI y otros autores,

para dar una respuesta que satisfaga la necesidad de la empresa del caso de estudio.

Segun el PMI (2008) la Gerencia de Proyectos es “la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con
los requisitos del mismo” (p. 4) Este instituto estructura este concepto en la Guia de
los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (PMBOK), estos fundamentos
“describen el conocimiento propio del campo de la direccion de proyectos, que se
superpone con otras disciplinas de direccién.” (p. 12) . Alli se detallan el ciclo de vida
de un proyecto, los cinco grupos de procesos de la gerencia de proyectos y las nueve
areas de conocimiento de la gerencia de proyectos. Dentro de los grupos de procesos
resulta pertinente aplicar en este caso el grupo de procesos de seguimiento y control
de proyectos que aportan los mecanismos que permiten “supervisar, analizar y regular
el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan
requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.” (p. 61) y asi evaluar,
regular y conocer el estado de las remodelaciones de agencias en las que interviene la

organizacion analizada.

Es importante acotar que si bien a lo largo de este trabajo se habla por una parte de
proyectos de remodelacion y por la otra de inspeccion de obra, es la empresa
proyectista a quien en la mayoria de las ocasiones se le contrata la inspeccion de la
obra proyectada. La intencion de cubrir las dos etapas no es otra que encargarse de la
remodelacion desde la asignacion del encargo hasta entregarle al cliente el local
disponible para su ocupacion, es por ello que ambos aspectos se tratan como un todo

a los efectos de este trabajo de investigacion.



1.2 Formulacion del problema

Una vez conocido el panorama de ejecuciones con desviaciones importantes de
tiempo y costos, la falta de documentacion y de una estructura de monitoreo de las
remodelaciones, cupo el propoésito de mejorar el rendimiento de las empresas
involucradas en la ejecucion de estas remodelaciones de agencias bancarias desde la
aplicacién de las herramientas de la Gerencia de Proyectos. Por ello fue oportuno
plantearse, con la experiencia y los conocimientos adquiridos, ¢Como seria un modelo
conceptual que permita realizar seguimiento y control a las remodelaciones de

agencias bancarias?.

Otras cuestiones consecuentes con el problema planteado son: ;Como son este tipo
de remodelaciones y cuales son sus etapas?, ;Quiénes son las partes interesadas en
las remodelaciones de agencias bancarias?, ;Cuales son sus responsabilidades y
formas de comunicacion?, ;Cuales son las exigencias de seguimiento y control de
este tipo de remodelaciones?, y ;Como se integrard todo el producto de la

investigacion en un modelo que se pueda implementar y aplicar en la practica?.



1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo general

- Elaborar un modelo conceptual de seguimiento y control de remodelaciones de

agencias bancarias.

1.3.2 Objetivos especificos

- Describir las remodelaciones de agencias bancarias,

- Definir los requerimientos de seguimiento y control que debe satisfacer el modelo

conceptual de seguimiento y control de remodelaciones de agencias bancarias,

- Definir los componentes del modelo conceptual de seguimiento y control de

remodelaciones de agencias bancarias,

- Integrar los componentes del modelo conceptual de seguimiento y control de

remodelaciones de agencias bancarias,

- Elaborar recomendaciones para la implementacion del modelo conceptual de

seguimiento y control de remodelaciones de agencias bancarias.



1.4 Justificacion de la investigacion

El medio en el que se desenvuelven las empresas proyectistas de arquitectura es
mucho mas grande y competitivo en la actualidad que hace trece afios, cuando fue
fundada la organizacion en la que se desarrollo el trabajo de investigacion. Las
empresas, y los profesionales que en ellas laboran, estan cada vez mas capacitados y
especializados en la organizacion de sus actividades con el fin de optimizar su
desempefio. Es por ello que contar con un modelo estructurado que permita identificar
las etapas de las remodelaciones de agencias bancarias, sus mecanismos de
seguimiento y control y las relaciones entre los involucrados, puede otorgar a la

empresa que los ejecuta un valor agregado frente a la competencia.

Actualmente no basta solo contar con el saber hacer del equipo de trabajo, también es
necesario tener respaldados los procesos que se siguen en los proyectos llevados a
cabo, posibilitando la consulta por cualquier miembro del equipo en cualquier
momento, de los conocimientos adquiridos por la empresa a través del tiempo. De
esta forma, basandose en la experiencia propia de la organizacion y en las buenas
practicas aportadas por la gerencia de proyectos, particularmente en lo concerniente
al seguimiento y control de proyectos, se optimizara el uso de documentos y
herramientas que facilitaran el transitar de los proyectos en la empresa, con el
propdsito de cumplir con los requerimientos de éstos y satisfacer las aspiraciones del

cliente.

Es una intencién también de este trabajo de investigacion servir de fundamento para
resolver problematicas posteriores relativas a las remodelaciones de agencias
bancarias, ya sea desde el punto de vista de implementacién u operacion, pues este
esfuerzo trata de aportar conocimiento y mejorar las practicas en uso, pero reconoce
que aun queda materia por desarrollar en el campo de la Gerencia de Proyectos y su

aplicacion en los mencionados proyectos de remodelacién e inspeccion.
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Capitulo 2 MARCO TEORICO

Todo el sustento conceptual en que se basé la investigacion es descrito en este
capitulo, el mismo estd determinado por las necesidades del problema a estudiar. De
esta manera el capitulo estd estructurado iniciando con los antecedentes de la
investigacion para luego fundamentar conceptualmente en principio lo relativo a los
proyectos y la gerencia de proyectos, particularmente el seguimiento y control, y luego
describir las remodelaciones de agencias bancarias.

2.1 Antecedentes de la investigacion

Al realizar una investigacion previa entre los trabajos presentados ante esta
universidad en el campo de la gerencia de proyectos, se pudo conocer la estructura y
las expectativas de la institucion frente a las investigaciones presentadas por los
aspirantes. Al estudiarlos en detalle y comparativamente, se observd una
homogeneidad en la estructura dentro de las peculiaridades de cada tema investigado,

mas aun en los trabajos presentados en los Gltimos cinco afios.

En particular, sobre el seguimiento y control de proyectos, se aprecia que éste ha sido
un tema investigado en varias oportunidades y desde diferentes disciplinas. El estudio
de Pittol (2005) titulado Modelo de gestion de control y seguimiento de proyectos
tecnologicos muestra bien definidos los sistemas de seguimiento y control, los tipos
de control (antes de concluida la actividad, después de concluida la actividad y el
control posterior), los procesos de seguimiento y control y los objetivos del

seguimiento y control.

Por su parte, Mendoza (2006) con su investigacion Disefio de un sistema integrado
para el control de la gestion de proyectos de los organismos publicos venezolanos
habla del control en los proyectos ampliando los conceptos e incluye la definiciéon de
los parametros de control, la medicion de los resultados, la evaluacion de los errores,
la definicion de las correcciones y la ejecucion de las correcciones. Introduce también

la idea de retroalimentacion, fundamental en los procesos de seguimiento y control.
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El trabajo Generacion de indicadores de gestion para el control y seguimiento del
portafolio de proyectos, a partir del cuadro de mando integral de una empresa de
servicios financieros, de Pettenazzi (2005), logra generar las relaciones que den valores

de medicién a un sistema de seguimiento y control en particular.

Maia (2005) Metodologia basada en el método de valor ganado para la planificacion y
el control de obras civiles de una empresa constructora expone las variables que
deben ser controladas en los proyectos y presenta detalladamente el método de valor

ganado, herramienta versatil en el control y seguimiento de proyectos.

Sin embargo, a la fecha son pocos los trabajos que desarrollan el tema desde la
arquitectura o la construccién y no existe alguno relativo al seguimiento y control de

remodelaciones de agencias bancarias.

También se puede resaltar la ponencia Control or Results? How to Manage the
Paradox and Achieve Greater Project Results presentada por Englund (2008) basado
en la contradiccidén presente en los proyectos hoy en dia sobre obtener resultados
rapidamente, y a la vez mantener mayor control sobre las actividades del proyecto.
Habla de control y resultados como opciones y hace notar la importancia de mantener
en equilibrio los controles y resultados del proyecto, puesto que segun argumenta, al
incrementar los controles el proyecto es menos flexible, baja la moral del equipo de
trabajo y hay mayor interferencia en las actividades. Mientras que al disminuirlos se
pierden los objetivos y el proyecto puede ser impredecible, Grafico 2.1. Finalmente, el
autor recomienda mantener el proyecto focalizado en los resultados con el equipo de

trabajo atento a los indicadores, sin llegar a métricas excesivas.

A medida que aumenta el control, disminuyen los resultados
CONTROL RESULTADOS

1 B
Rango | : Rango
|
Optimo | Deseado

1@“\”“““,”““5
A medida que el punto de apoyo cambia de manera significativa, el impacto se magnifica

Gréfico 2.1 Malabarismo
(version propia basada en Englund 2008)
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2.2 Proyecto

Resulta importante en el marco de esta investigacion conocer el concepto de
proyecto. En primer lugar el PMI (2008) lo define como “un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico”. (p. 3) Sin embargo, es
util apoyarse también en el concepto dado por Gido y Clements (1999) que lo definen
como “un intento por lograr un objetivo especifico mediante un grupo uUnico de tareas
interrelacionadas vy la utilizaciéon efectiva de los recursos.” (p. 1) Estos autores hacen
notar también que se parte de un objetivo preciso, con alcance, costo y cronograma
definidos y que son varios los recursos que ejecutaran las tareas. Ademas resaltan que
todo proyecto tiene un cliente o parte interesada, posee un grado de incertidumbre y
que se puede tratar de un intento unico, puesto que es posible que no se haya

ejecutado con anterioridad o por las condiciones propias en las que se desarrollara.

Por su parte Ruano en el prologo que hace a la edicién espafola de Burstein y
Stasiowski (2007), caracteriza los proyectos argumentando que “se diferencian
fundamentalmente de otras actividades en que tienen un principio y un fin”. (p. 5),

distinguiéndolos de las actividades repetitivas o ciclicas.

2.2.1 Ciclo de vida del proyecto
Para el PMI (2008) el Ciclo de Vida del proyecto es:

...un conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales y en ocasiones
superpuestas, cuyo nombre y numero se determinan por las necesidades de
gestion y control de la organizacion u organizaciones que participan en el
proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion. (p. 14)

Atendiendo a las particularidades del proyecto y al entorno en el que éste se desarrolle
cada tipo particular puede tener un ciclo de vida especifico, lo que dependera de la
complejidad en su ejecucién, la tecnologia que se utilice, los entregables propios o la

cultura en la que se ejecute.

2.2.1.1 Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto
Independientemente de las caracteristicas del proyecto, todos tienen en comun la

siguiente estructura del ciclo de vida Gréfico 2.2: inicio, organizacién y preparacion,
realizacion del trabajo y cierre.
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Gréfico 2.2 Niveles tipicos de recursos durante el ciclo de vida del proyecto
(version propia basada en PMI 2008)

Del anélisis de la mencionada estructura y el estudio de la relacion entre recursos y

tiempo se puede concluir que:

- Las exigencias de costo y recursos humanos son bajos al inicio del proyecto, mientras
que al llegar a la plena realizacion del trabajo los recursos llegan a su punto mas alto.
Linea punteada en el Grafico 2.2.

- La influencia de los involucrados, los riesgos y la incertidumbre disminuyen a lo largo

del proyecto hasta anularse a su cierre Gréfico 2.3.

- Al inicio del proyecto es menos costoso introducir modificaciones a lo estimado
originalmente, a medida que avanza el tiempo esto se revierte incrementandose el
costo de los cambios que se planteen Grafico 2.3.

Como ya se ha dicho, las caracteristicas de cada proyecto son intrinsecas a su
naturaleza, sin embargo la estructura del ciclo de vida permite al gerente ejercer
controles sobre los entregables de las etapas, para ello puede ser conveniente la

division en fases en casos de proyectos grandes y complejos.
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alto Influencia de los involucrados, riesgo e incertidumbre

RANGO

Costo de los cambios

bajo

L 2

TIEMPO

Grafico 2.3 Impacto de la variable en funcién del tiempo del proyecto
(versién propia basada en PMI 2008)

2.2.2 Fases del proyecto

Para el PMI (2008) las fases del proyecto son “divisiones dentro del mismo proyecto”
que permiten componerlo en “subconjuntos logicos para facilitar su direccion,
planificacion y control. EI nimero de fases, la necesidad de establecer fases y el grado
de control aplicado dependen del tamafo, la complejidad y el impacto potencial del
proyecto.” (p. 17). Las fases no deben ser confundidas con los grupos de procesos de
un proyecto, indicados con flechas grises en el ejemplo de proyecto de una sola fase
en el Grafico 2.4.

Procesos de
SEGUIMIENTO Y CONTROL

Pracesos de
INICIO

Procesos de Procesos de Procesos de
PLANIFICACION EJECUCION CIERRE

Gréfico 2.4 Esquema de proyecto de una sola fase
(version propia basada en PMI 2008)
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2.2.2.1 Caracteristicas de las fases del proyecto
El PMI (2008) caracteriza las fases de un proyecto tomando en cuenta lo siguiente:

- Si las fases son secuenciales el finalizar debe haber un producto resultante del
trabajo de la fase. Estos entregables son referenciales para el conjunto del proyecto.

- El trabajo se enfoca con un fin Unico, que lo diferencia de otra fase cualquiera.
- La fase exige un mayor nivel de control para ser finalizada con éxito.

En funcién de lo citado y al observar el Gréfico 2.5, cuya secuencia de fases resulto
pertinente para el fin de esta investigacién, se pueden mencionar como entregables el

enunciado del alcance, la linea base o la entrega del proyecto.

Idea
Equipo de direccion de proyecto

I

Entradas

Fase

IA

Salidas de la
direccion
de proyectos

_ Avance
Acta  Enunciado Linea base

del alcance Plan Aceptacion

Aprabacion

Entrega

Producto entregable
del proyecto Producto

Grafico 2.5 Secuencia de fases tipica en un ciclo de vida del proyecto
(version propia basada en PMI 2004)

2.3 La Gerencia de Proyectos

La Gerencia de Proyectos, metodologia con la que se estructuré este trabajo de
investigacion, es para el PMI (2008) “la aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del
mismo”. (p. 4) Segun comenta el instituto, la Gerencia de Proyectos se apoya en la
“direccion eficaz de los procesos apropiados” (p. 32). Estos procesos son 42 y se
estructuran en 5 grupos que se desarrollan en las 9 areas de conocimiento definidas por
el PML.

Gido y Clements (1999) elaboran una frase para dar una idea practica de la Gerencia de
Proyectos: “planear el trabajo y después trabajar el plan (...) primero establecer un plan y
después llevar a cabo ese plan, para lograr el objetivo del proyecto”. (p. 11). Asi, de
forma un poco mas sencilla pero muy gréfica, ilustran la idea de procesos, tiempo y
producto.
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2.3.1 Cinco grupos de procesos

Segun el PMI (2008) un proceso es “un conjunto de acciones y actividades
interrelacionadas realizadas para obtener un producto, resultado o servicio
predefinido.” (p. 32) En funcidén de las cuatro fases ya explicadas del ciclo de vida del
proyecto, inicio, planificacion, ejecucion y cierre se han organizado los grupos de
procesos que estructuran las herramientas que permitiran gestionar cada una de estas
etapas. Adicionalmente existe un quinto grupo de procesos relacionado con el

seguimiento y control de los recursos, el cronograma y los costos, entre otros.

El mismo instituto agrega que para lograr el éxito de un proyecto, el equipo del proyecto
debe:

- seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los objetivos
del proyecto,

- utilizar un enfoque definido que pueda adoptarse para cumplir con los
requisitos,

- cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas
de los interesados, y

- equilibrar las demandas contrapuestas relativas al alcance, tiempo, costo,
calidad, recursos y riesgo para producir el producto, servicio o resultado
especificado. (p. 40)

Luego de estas apreciaciones, se puede agregar que:

1. El grupo de procesos de Iniciacion son los que permiten obtener la definicion de un

proyecto nuevo o una fase nueva de un proyecto existente.

2. El grupo de procesos de Planificacion son los necesarios para precisar el alcance y

los objetivos del proyecto, asi como las vias para alcanzarlos.

3. El grupo de procesos de Ejecucion son los que completaran “el trabajo definido en

el plan para la direccion del proyecto” (p. 42) cumpliendo con sus especificaciones.

4. EIl grupo de procesos de Seguimiento y Control son los que regulan costo, tiempo y

recursos con el fin de informar la relacion de lo ejecutado con lo planificado.

5. El grupo de procesos de Cierre son los que finalizaran formalmente todas las

actividades del proyecto ejecutadas en todos los grupos de procesos.
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2.3.2 Areas de conocimiento

Las Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos pueden definirse como las
diferentes materias en las que se desarrollan los grupos de procesos, segin se
desprende de la explicacion dada de cada una de las nueve areas en el PMBOK
(2008). El Grafico 2.6 muestra las nueve areas de conocimiento, para luego ser

descritas cada una.

GERENCIA DE PROYECTOS

I. Gestion de la Il. Gestion del lll. Gestion del
Integracion Alcance Tiempo

- \ B | J

—r \ y

VIl. Gestion de las | | VIII. Gestion de los IX. Gestion de las

Comunicaciones Riesgos Adquisiciones
L
IV. Gestion de los V. Gestion de la VI. Gestion de los
Costos Calidad Recursos Humanos

- g\ J

Gréfico 2.6 Las nueve areas de conocimiento de la gerencia de proyectos
(version propia basada en PMBOK 2008)

I.  Gestién de la Integracion del Proyecto: Incluye los procesos que permiten
“identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de la direccién de proyectos dentro de los grupos de procesos de
direccién de proyectos” (PMBOK, 2008, p. 70)

Il.  Gestion del Alcance del Proyecto: Incluye los procesos que precisaran qué forma
parte y qué no del proyecto a desarrollar. Estos procesos son: la recopilacion de
los requisitos del proyecto, la definicion de su alcance, la creacién de su

estructura desagregada de trabajo y la verificacién y control del alcance definido.

ll. Gestion del Tiempo del Proyecto: Incluye los procesos que definiran y

secuenciaran las actividades del proyecto, estimaran sus recursos y duracion,

para finalmente desarrollar y controlar el cronograma del proyecto.
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VI.

VIL.

VIIL.

Gestion de los Costos del Proyecto: Incluye los procesos que permitirdn estimar
los costos del proyecto, definir su presupuesto y controlar los costos

comprometidos en el mismo.

Gestion de la Calidad del Proyecto: Incluye los procesos destinados a satisfacer
las necesidades que originaron el proyecto. Estos permitiran planificar la calidad y

realizar su aseguramiento y control.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: Incluye los procesos que
permitiran desarrollar el Plan de Recursos Humanos y asignar, desarrollar y dirigir

al personal del proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Incluye los procesos que
determinaran la identificacion de los involucrados en el proyecto, sus canales de
comunicacioén y la forma en que se administraran sus expectativas, ademas de la

informacion del desempeno del proyecto.

Gestion de los Riesgos del Proyecto: Incluye los procesos que permitirdn
“aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la
probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto” (PMBOK, 2008,
p. 234). Para ello se planificara la gestion de los riesgos, se identificaréan los
mismos, se les realizara un analisis cualitativo y cuantitativo para planificar las
respuestas posibles del proyecto a los mismos. También se realizara el

seguimiento y control de los riesgos a lo largo del proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: Incluye los procesos que permitiran la
planificacion, ejecucién, administracion y cierre de procura y/o contratacién de los

bienes o servicios requeridos por el proyecto.

2.3.3 Los 42 procesos de la Gerencia de Proyectos

En el la Tabla 2.1 se observan las relaciones de los 5 grupos de procesos con las 9

Areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos, resultando los 42 procesos de la

Gerencia de Proyectos.
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Grupos de procesos de la Gerencia de Proyectos

- Da.r s uu'rluten:;:aJ
- Desarrollar el rolar el rabajo
Gestibndela Acta de - Desarrollar el Plan para la” eDg:’?gc)l'o%edsglonar a d9| DTOYGCtO - Cerrar el
Integracién  constitucion  direccion del proyecto eroyecto Realizar control proyecto o fase
del proyecto integrado de
cambios
- Recopilar requisitos
Gestion del - Definir el alcance Verificar el alcance
Alcance - Crear la EDT (estructura Controlar el alcance
desagregada de trabajo)
- Definir las actividades
- Secuenciar las
actividades
<t - Estimar los recursos de
Mﬁnﬂ sl las actividades gr%%gggrg;
- Estimar la duracién de
las actividades
- Desarrollar el
cronograma
- Estimar costos
mcd' lh' - Determinar el Controlar los costos
presupuesto
Gestion de Ia . ; - Realizar - Realizar control de
- Planificar la calidad aseguramiento de :
Calidad calidad calidad
- lequirir el equipo
Gestién i el proyecto
Hne;m F :gsentrﬁcar @ . Desarollarelplande - Desarrollar el equipo
el interesados recursos humanos del proyecto
: - Dirigir ! equipo del
proyecto
- .Difstn'buir. (iﬁa
Gestion de las - Planificar las S - Informar el
Comunicaciones comunicaciones - Gestionar las desemperio
expectativas de los
interesados
- Planificar la gestion de
riesgos
- |dentificar riesgos
 Gestion de los - Realizar el andlisis Dar seguimiento y
Ri cuah.tatlvo de riesgos controfar los riesgos
- Realizar el andlisis
cuantitativo de riesgos
- Planificar la respuesta a
los riesgos
P atiw - Planificar las - Efectuar - Administrar las - Cerrar las
adquisiciones adquisiciones adguisiciones adquisiciones

Tabla 2.1 Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento
(version propia basada en PMBOK 2008)
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2.3.4 Procesos de seguimiento y control de proyectos
Segun el PMI (2008) los procesos de seguimiento y control tienen el fin de “supervisar,
analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las

que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.” (p. 53)

Gestion del Gestion del
alcance Tiempo
Verificar Controlar
el el
alcance cronograma Gesgén!de los
ostos
Controlar Controlar
el los
alcance “‘ ‘ I . "' costos
\‘ Gestion de la 4
~\ Integracion /’
Procura : Dar seguimiento : Ge%ﬁ?&:ﬁ la
e y controlar el =
Administrar wa raliple o2 proyecio = Realizar control
las =] == de
adquisiciones F=! Realizar control | calidad
@ integrado Ny
L de cambios ~
Gestion de los q r | | “‘ Gestion de las
riesgos Comunicaciones
Dar seguimiento Informar
y controlar el
los riesgos desempeno

La flecha circular punteada indica que el proceso es parte del Area de Conocimiento Gestion de la Integracion
Esta Area de Conocimiento coordina y unifica los procesos del resto de las Areas de Conocimiento

Gréfico 2.7 Grupo de procesos de seguimiento y control
(version propia basada en PMI 2008)

Para Chamoun (2002) es necesario contar con un plan de proyecto correctamente
integrado, puesto que con este esquema es que se contrastara la ejecucion del
proyecto. El autor argumenta:

El desarrollar el Plan del Proyecto tomando en cuenta las nueve areas en forma
integrada nos permite contar con bases de referencia confiables contra las
cuales comparar nuestro avance real, identificando oportunamente las
desviaciones para actuar preventivamente, cuando aun es factible y
economicamente viable. (p. 186)
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A continuacion se cita al PMI (2008) desarrollando cada uno de los procesos del grupo
de seguimiento y control, ilustrados en el Gréfico 2.7:

2.3.4.1 Dar Seguimiento y Controlar el Trabajo del Proyecto

Dar Seguimiento y Controlar el Trabajo del Proyecto es el proceso que consiste
en revisar, analizar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de
desempefio definidos en el plan para la direccion del proyecto. Dar seguimiento
implica realizar informes de estado, mediciones del avance y proyecciones. Los
informes de desempefio suministran informacion sobre el desempefio del
proyecto en lo relativo al alcance, cronograma, costos, recursos, calidad y
riesgos, que puede utilizarse como entrada para otros procesos. (p. 54)

2.3.4.2 Realizar Control Integrado de Cambios

Realizar Control Integrado de cambios es el proceso que consiste en revisar
todas las solicitudes de cambios, aprobar los cambios y gestionar los cambios
a los entregables, a los activos de los procesos de la organizacion, a los
documentos del proyecto y al plan para la direccion del proyecto. (p. 55)

2.3.4.3 Verificar el Alcance
Verificar el Alcance es el proceso que consiste en formalizar la aceptacién de
los entregables del proyecto que se han completado. (p. 55)

2.3.4.4 Controlar el Alcance

Controlar el Alcance es el proceso por el que se da seguimiento el estado del
alcance del proyecto y del producto, y se gestionan cambios a la linea base del
alcance. (p. 55)

2.3.4.5 Controlar el Cronograma

Controlar el Cronograma es el proceso por el que se da seguimiento a la
situacion del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios
a la linea base del cronograma. (p. 56)

2.3.4.6 Controlar Costos

Controlar costos es el proceso por el que se da seguimiento a la situacién del
proyecto para actualizar el presupuesto del mismo y gestionar cambios a la
linea base de costo. (p. 56)

2.3.4.7 Realizar Control de Calidad

Realizar Control de Calidad es el proceso por el que se da seguimiento y se
registran los resultados de la ejecucion de actividades de control de calidad, a
fin de evaluar el desempefio y recomendar cambios necesarios. (p. 56)

2.3.4.8 Informar el Desempeno

Informar el Desempefio es el proceso de recopilacién y distribucién de
informacion sobre el desempefio, incluidos informes de estado, mediciones del
avance y proyecciones. (p. 56)
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2.3.4.9 Dar Seguimiento y Controlar los Riesgos

Dar Seguimiento y Controlar los Riesgos es el proceso por el cual se
implementan planes de respuesta a los riesgos, se da seguimiento a los riesgos
identificados, se da seguimiento a los riesgos residuales, se identifican nuevos
riesgos y se evalua la efectividad del proceso contra riesgos a través del
proyecto. (p. 57)

2.3.4.10 Administrar las Adquisiciones

Administrar las Adquisiciones es el proceso que consiste en gestionar las
relaciones de adquisiciones, supervisar el desempefio del contrato y efectuar
cambios y correcciones segun sea necesario. (p. 57)

La ventaja de aplicar este grupo de procesos a un proyecto determinado es que,
segun el PMI (2008), “el desempefio del proyecto se observa y se mide de manera
sistematica y regular, a fin de identificar variaciones respecto del plan para la direccién
del proyecto.” (p. 53) Esto permite a los interesados tomar medidas en consecuencia

para lograr cumplir con los requerimientos del proyecto.

REA HERRAMIENTA

Alcance - Estructura desagregada de trabajo

i A%
T

Recursos Humanos - Matriz de roles y responsabilidades

- Matriz de comunicaciones

5 £ - Calendario de eventos
Comunicaciones
- Estatus semanal

- Reporte mensual

Tiempo - Cronograma del proyecto

- Presupuesto original

to
woma. Programa de gastos

- Andlisis de precedentes / Benchmarking

e il Listas de chequeo

Riesgos - Matriz de administracion de riesgos

- Matriz de abastecimientos
Procura - Estado de cuenta del contrato
- Requisicion de pago

- Sistema de control de cambios

Integracion : :
gmalt - Lecciones aprendidas

Tabla 2.2 Herramientas de control integradas al plan de proyecto
(versién propia basada en Chamoun 2002)
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2.4 Herramientas y técnicas de seguimiento y control en proyectos

2.4.1 Control de cambios

Una vez consideradas las opciones posibles ante una solicitud de cambio, y todas sus
repercusiones, es el cliente quien debe exclusivamente dar o no su aprobacién a dicha
solicitud. Comenta Serer (2001, p. 207) que el proyectista, y dependiendo de la fase,
también el contratista deben estar enterados de toda modificacién pretendida y emitir
su opinion al respecto, y refuerzan Garcia y Dols (2007, p. 161) esta idea asegurando
que las modificaciones deben ser aprobadas de comun acuerdo entre todas las partes.

Al ser tomada la decision sobre el cambio solicitado, dicen Garcia y Dols (2007) que:

Una vez elaborada la documentacion, revisada y aprobada, se solicita la firma
del cliente. Ademas de la incorporacién al documento base y la anulacién del
elemento sustituido, se conserva un ejemplar de lo anulado, al menos en
archivo informatico por si surgiesen problemas en el futuro. (P. 163)

2.4.2 Método del camino critico

Para la Sociedad Venezolana de Ingenieros Civiles (2003) el camino critico es “la
sucesion de actividades dentro de la red que tiene la menor fluctuacion, generalmente
cero. Pueden existir varios caminos criticos o ramificaciones del mismo desde la
actividad de inicio de la red hasta la terminacion.” (p. 95). El Diagrama 2.1 muestra un
ejemplo de diagrama de red de un proyecto, con su camino critico.

0 7 7 11 11 14
Act A Act B ActC
7 4 3
0 7 T 11 11 14
0 10 7 9 9 i 14 15
Act D Act E Act F Act G
10 2 : 1
2 12 10 12 12 14 14 15
0 8 8 13
Destacado en rojo el camino critico.

1 9 9 14

Diagrama 2.1 Ejemplo de diagrama de red

(version propia basada en ejercicio académico de la materia Planificacion y control del costo, Prf José
Antonio Olivares, 2009)
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Es asi como todas aquellas actividades incluidas en el camino critico, son
determinantes en la duracién total del proyecto y todas ellas, en en el cumplimento de

sus plazos, lo hacen vulnerable a sufrir desviaciones importantes.

2.4.3 Método del valor ganado

El método del valor ganado mide, con una frecuencia determinada, el desempefio de
un proyecto, comparando lo ejecutado con lo planificado en términos de tiempo y
costo. Arroja la porcion del costo presupuestado y del cronograma estimado que se ha
ganado como resultado de su desempefo (Ellis, en Disnmore 2011, p. 66). Las

ventajas segun Kerzner (2009, p. 646), del método de valor ganado son:
- Conocer el estado cierto de la salud del proyecto,
- ldentificar las tendencias y problemas de forma temprana y precisa, y
- Allanar el camino para futuras modificaciones.

A continuacion se muestran los términos con los que se realiza el analisis del valor
ganado siguiendo la estructura aportada por Oberlender (2000, p. 217), las siglas se

mantienen en inglés para conservar el estandar utilizado actualmente:

- Analisis del valor ganado:

PV = Valor planeado
AC = Costo actual
EV = Valor ganado
BAC = Costo presupuestado al fin del proyecto

- Variaciones:

CV =EV-AC

Variacion en costo = Valor ganado - Costo actual

Si la variacién en costo es igual a 0 el proyecto estd en presupuesto, si es menor de 0

esta por encima y si es mayor de 0 esta por debajo del presupuesto.
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SV = EV-PV

Il

Variacion en plan = Valor ganado - Valor planeado

Si la variacion en plan es igual a 0 el proyecto esta en tiempo, si es menor de 0 esta

atrasado y si es mayor de 0 esta adelantado.
- indices:

EV
=35

Valor ganado

Costo actual

indice de desempefio de costos

Il

Si el indice de desempefio de costos es igual a 1 el proyecto esté en presupuesto, si

es menor de 1 estd por encima y si es mayor de 1 esté por debajo del presupuesto.

EV
i~

. . Valor ganado
Indice de desempeno del plan =

Valor planeado

Si el indice de desemperio del plan es igual a 1 el proyecto esta en tiempo, si es menor
de 1 esta atrasado y si es mayor de 1 adelantado.

- Tendencias:

BAC - EV

ETC = CPI

) Costo presupuestado al fin del proyecto - Valor ganado
Estimado para la finalizacion & D s g

1l

indice de desempefio de costos

Estimado para la finalizaciéon basado en la variacién del costo a la fecha.

EAC = AC + ETC

Estimado a la finalizacién = Costo actual + Estimado para la finalizacién

1l

Estimado a la finalizacién basado en el estimado para la finalizacién.
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244 Curva S

Segun la Sociedad Venezolana de Ingenieros Civiles (2003) la curva S “es la
representacion gréfica de los costos acumulados en el tiempo de la obra. Es asi
llamada, debido a que esta es la forma caracteristica que adopta para la generalidad

de las obras”. (p. 88)

Esta forma se debe a que en el progreso del tiempo no se dan muchas actividades en
el proyecto y en consecuencia son menores los gastos. El avanzar el cronograma se
suman actividades y aumentan los costos en tanto que al finalizar la pendiente vuelve

a tender a la baja porque disminuyen las actividades y los gastos hasta el cierre del

proyecto.
100
75
50

25

0 1 1 1 1 1 ! | ] 1 1 1
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Gréfico 2.8 Ejemplo de curva S de un proyecto

(version propia basada en ejercicio académico de la materia Planificacion y control del costo, Prf José
Antonio Olivares, 2009)

La curva S se utiliza para graficar el presupuesto estimado, y en el desarrollo del
proyecto se le agrega la grafica de los valores ejecutados. También, al aplicarse el
meétodo del valor ganado, se puede proyectar la tendencia de los resultados,
obteniéndose la informacién completa del proyecto, el plan, lo ejecutado y lo
estimado, en un soporte que permite una facil comunicacion con el equipo de trabajo
del proyecto.
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2.5 Proyectos de remodelacion de agencias bancarias
Este trabajo de investigacion es una aplicacion de la gerencia de proyectos en el area
de la arquitectura y las obras civiles. Por ello, a continuacién se explicaran los

conceptos de este campo que se relacionan con esta investigacion.

2.5.1 Proyecto en arquitectura

Mufoz (2008) define al proyecto para la arquitectura como “una suma de
determinaciones y representaciones gréficas y escritas que permiten construir la obra
proyectada.” (p. 22) El autor agrega que es muy importante que esta informacion se
elabore con la mayor exactitud y rigor, porque de ella depende no sélo la construccién
de la obra, sino toda una serie de procesos paralelos que daran sustento a la
ejecucion, como por ejemplo la permisologia, la contratacién y la forma en que el

cliente conocera de su encargo.

Las actividades a ejecutar durante la realizacion de estos proyectos, también
conocidos como ejecutivos, pueden ser muy variadas, entre las que se pueden
mencionar visitas preliminares al sitio, levantamientos, estudio de experiencias previas,
investigaciones sobre materiales y técnicas a utilizar, reuniones y acuerdos con
profesionales de diferentes disciplinas, célculos de estructura e instalaciones,

propuestas de disefos e interaccion con el cliente.

En el caso particular de una remodelacion, se realizan igualmente todos las actividades
de un proyecto ordinario, pero aplicandolas a un espacio ya construido que sera
acondicionado a los nuevos requerimientos del cliente, sean estos por actualizacién,
ampliacion, obsolescencia de las condiciones del espacio o ocupacioéon de un local

nuevo

El producto final de un proyecto ejecutivo serd un documento compuesto por todos
los subproductos de cada disciplina, que dependiendo del caso son arquitectura,
ingenieria de suelos, civil, eléctrica, sanitaria y mecanica. Juntos, los aportes de cada
profesional o equipo de profesionales, conformaran un compendio de memoria

descriptiva, planos, cémputos métricos y cronograma.
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Toda la informacién generada a lo largo del proceso del proyecto debe ser producida
con cédigos claramente comprensibles por cualquiera de los interesados, siendo
necesarios varios niveles de lenguaje técnico, dependiendo del interlocutor. El
proyecto ejecutivo contara, en todo caso, con la mayor cantidad de especificaciones
técnicas posibles.

2.5.2 Obra

Son todos los trabajos en sitio para construir o alterar un inmueble. Segun sea el caso,
incluye desde los trabajos preliminares de preparacion del terreno o local, hasta la
finalizacion de la construccion, pasando por el ensamblaje e instalacion de todos los

componentes y equipos.

2.5.3 Inspeccioén de obra

Para COVENIN (1998) la Inspeccion de Obra se define como “la actividad destinada a
controlar que la fabricacién y construccion de una obra se realiza en cada una de sus
etapas de acuerdo con los planos, las especificaciones y demas documentos del

proyecto.” (p. 14)

En tanto que para la Sociedad Venezolana de Ingenieros Civiles (2003) es:

...la actividad o accion por lo general permanente, requerida para garantizar
que la ejecucion de una cierta obra se desarrolle de conformidad con las
mejores normas técnicas de trabajo segun los planos, especificaciones y
demas documentos que constituyen el proyecto correspondiente. Cubre
ademas, el control que es necesario efectuar para que la adquisicion de
equipos, materiales y servicios, se realice con la suficiente racionalidad vy
cumplimiento de las especificaciones técnicas pertinentes. (p. 10)

incluyendo la variable de control, aspecto primordial en el seguimiento de las obras a

inspeccionar.

De la definicién que Garcia y Dols (2007) aportan sobre el Director de Obra (Inspector
de Obra) se puede extrapolar otro concepto de Inspeccion de obra, siendo segun esto,

la direccién del

...desarrollo de la misma (la obra) en los aspectos técnicos, estéticos,
urbanisticos y medioambientales de conformidad con el proyecto que la define,
la licencia de edificacion y demas autorizaciones preceptivas y las condiciones
del contrato, con el objeto de asegurar su adecuacion al fin propuesto. (p. 152)
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Como se podra observar este es un proceso en el que se suceden tareas mucho mas
precisas y con un alcance mas determinado que en el caso de los proyectos
ejecutivos. Las responsabilidades propias de la inspeccion incluyen la garantia de la
viabilidad de la obra y la conclusion de ésta en tiempo y costo, entre otras. El producto
a obtener de la inspeccion son las actas, el seguimiento al libro de obra, las hojas de
medicidn de la inspeccién y las valuaciones que relacionan la obra ejecutada con la

proyectada.

2.5.4 Remodelaciones

Una remodelacién es un proyecto de construccién que se realiza a un inmueble
preexistente, en todo o en parte, cuyo fin puede ser el de variar sus capacidades
segun su uso, actualizarlo tecnolégicamente o para cambiar su apariencia estética.
(Harris, 2006).

2.5.5 Agencia bancaria

Segun la SUDEBAN (2010), las agencias bancarias “son extensiones de la institucion
que funcionan en un establecimiento, que pueden ofrecer productos y servicios o
realizar actividades administrativas y operativas, para el cumplimiento de su razén

social.” (p. 3)

2.6 Modelo conceptual
Este es otro concepto fundamental a definir en este trabajo de investigacion. Segun

Guerrero (2008) un modelo conceptual “explica los conceptos mas significativos en un
dominio del problema, identificando los atributos y las asociaciones, y es la
herramienta mas importante del anadlisis orientado a objetos.” Pretende ser una
representacion de la realidad, mostrando las asociaciones posibles de todos los

conceptos que puedan intervenir en un sistema cerrado.
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Capitulo 3 MARCO METODOLOGICO

Coémo se desarrollé la investigacion documentada en este Trabajo Especial de Grado
es el fin de este tercer capitulo. Aca se describen el tipo de investigacion ejecutada, su
disefio, las unidades de estudio y las técnicas y medios utilizados para recabar la

informacion que se analizo.

3.1 Tipo de investigacion

El propésito de esta investigacion fue el de mejorar el desempefno de las
remodelaciones de agencias bancarias, principalmente en sus proyectos e
inspecciones de obra, puesto que como se ha dicho son estas las actividades
cubiertas por la empresa que sirve de ambito a este estudio, organizacién que aspira
mejorar su rendimiento en el manejo de sus recursos. Es asi como este estudio se
tipificd como una investigacion proyectiva que, segun Hurtado (2008) es:

“la elaboracién de una propuesta, un plan, un programa o modelo para
solucionar un problema o necesidad de tipo practico (...) en un area particular
del conocimiento, a partir de un diagnéstico preciso de las necesidades del
momento (...) con base en los resultados de un proceso investigativo”.

En virtud de lo descrito y aplicando los conceptos, la investigacion se desarrollo
inicialmente con un estudio de la situacién actual de las remodelaciones de agencias
bancarias con el fin de describir sus procesos, conocer sus requerimientos de
seguimiento y control, y posteriormente con los datos arrojados se disefi¢ el modelo
conceptual objeto de esta investigacion.

3.2 Diseino de investigacion

Segun comenta Arias (2006) el disefio de investigacién es "la estrategia general que
adopta el investigador para responder al problema planteado." (p. 26), y agrega que la
estrategia es caracterizada por dos aspectos: el origen de los datos y la manipulacion
de las condiciones en las que se realiza la investigacion. Por su parte Balestrini (2006)
destaca que el disefio de investigacion “se define en funcion de los objetivos
establecidos en el estudio.” (p. 131)
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Atendiendo a lo argumentado por los autores citados y a los objetivos de este
proyecto de investigacion, se clasificé su disefio como de campo y no experimental. El
disefio de campo permite, segin Balestrini (2006):

...establecer una interaccion entre los objetivos y la realidad de la situacion de
campo; observar y recolectar los datos directamente de la realidad, en su
situacién natural; profundizar en la comprension de los hallazgos encontrados
con la aplicacién de los instrumentos; y proporcionarle al investigador una
lectura de la realidad objeto de estudio més rica en cuanto al conocimiento de la
misma, para plantear hipétesis futuras en otros niveles de investigacion. (p. 132)

Particularmente este proyecto se ubicé ademas como un estudio no experimental,
puesto que en éstos y segin la misma autora (2006), “se observan los hechos
estudiados tal como se manifiestan en su ambiente natural, y en este sentido, no se

manipulan de manera intencional las variables.” (p. 132)

3.3 Unidades de estudio

Hurtado (2000) comenta que es necesario que el investigador precise “las unidades o
seres poseedores del evento a modificar, asi como los poseedores o generadores de
los procesos explicativos.” (p. 334). Por ello es importante definir que esta
investigacion se desarrollé en el entorno de una empresa de servicios, cuyo principal
cliente es la institucién financiera que se sirve de las agencias bancarias, de las que se
estudiaron las remodelaciones. Esta empresa ha ejecutado varios proyectos de

remodelacion e inspecciones de obra para dicha entidad durante mas de cinco anos.

El personal técnico y profesional que hace vida laboral en esta empresa, y
particularmente con estas remodelaciones, tiene una amplia experiencia en este tipo

de proyectos y cuenta sobradamente con el conocimiento técnico y tedrico sobre el

tema.

La organizacién ademas cuenta en sus archivos con la documentacién de los
proyectos e inspecciones ejecutadas, la cual servira de soporte para el desarrollo de la

investigacién, al igual que la opinién y experiencia de los expertos de la empresa.
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3.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
Para Arias (2006) las técnicas de recoleccién de datos “son las distintas formas o
maneras de obtener la informacién” (p. 111), mientras que los instrumentos “son los

medios materiales que se emplean para recogery almacenar la informacion.” (p. 111).

Como se aprecia en la Tabla 3.1 las fuentes de informacion provinieron de diversos
actores y soportes. Los datos aportados por los expertos fueron obtenidos a través de
un trabajo de campo basado en la aplicacién de un cuestionario, cuyos resultados se
analizaron junto con la tabulacion de los datos obtenidos de las fuentes documentales,

que estaban disponibles en soporte impreso o electronico.

Personas que no sogu?%rt_edela e
muestra, pero gue 1N
informaci& en una';gvesnga%tirgr'\-' de Electrénicas
camy

Proceso de disefo

Planos
Memorias descriptivas
Especialista de proyectos Computos métricos
Especialista de inspecciones Valuaciones
Supervisores de obra Homologaciones
Ingenieros Manuales corporativos
Contratistas Manuales de ejecucion
Coordinadores Cuadros de seguimiento
Actas
Cuadros de cierre de obra
Memoranda

Tabla 3.1 Clasificacién de las fuentes de informacion
(aplicada a este proyecto basada en Arias 2006)

3.4.1 Trabajo de campo

Para obtener la opinién de los expertos se utilizé un cuestionario orientado a conocer
particularmente el estado del seguimiento y control en las remodelaciones de agencias
bancarias objeto de estudio. De esta manera, el cuestionario se enfoco a los proyectos
y las inspecciones de obra que, dentro de las remodelaciones, son las actividades

ejecutadas por la empresa en la que se desarroll6 la investigacion.
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E| cuestionario consté de cuarenta preguntas, veinte orientadas a proyecto y veinte a
inspeccién de obra, entre las que se consultd la aproximacion actual de las
remodelaciones respecto a los procesos de seguimiento y control, tomando como

base el grupo de procesos de seguimiento y control del PMI (2008).

Las posibles respuestas tenian una escala par de 4 valores, siendo 1 Totalmente en
desacuerdo, 2 En desacuerdo, 3 De acuerdo y 4 Totalmente de acuerdo. Se utilizé una
escala de valores pares para evitar puntos medios que no aportarian mayor definicion
a la materia a consultar. El instrumento, mostrado en el Anexo |, se validé con expertos
tanto en el tema de investigaciéon como de metodologia, el formato de validacion se

presenta en el Anexo /.

3.4.2 Fuentes de informacion documentales

Para el manejo de la informacion asentada en documentos y registros fisicos se
realizo, previa seleccion del material, una tabulacion de los datos teniendo en cuenta
que fuesen de proyectos o inspecciones de remodelaciones de agencias bancarias,
que no tuviesen una antigiedad mayor a cinco afos, y que se tratase de
remodelaciones comparables en términos de superficie remodelada, lo cual se traduce

en costo y tiempo.

La base con la que se contd fue de veinte proyectos e igual nimero de inspecciones
de obra, de las que se extrajo documentacién de trece proyectos y de diez

inspecciones de obra.

Con los datos obtenidos se conocié el desempefo de las remodelaciones, Y
particularmente de sus proyectos e inspecciones de obra, en términos de tiempo Yy

costos, pues como se ha visto son las variables que mayores desviaciones presentan

actualmente.
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Capitulo 4 MARCO ORGANIZACIONAL

Este cuarto capitulo describe el ambito organizacional de la empresa en la que se
desarrollé el trabajo de investigacion. Se describe su historia, los servicios que ofrece,
y cémo esta estructurada. Ademas se resefia brevemente su plan estratégico y el
espacio que ocupan dentro de éste las remodelaciones estudiadas. Es necesario hacer
notar que por razones de estrategia comercial y de confidencialidad con sus clientes,
la empresa ha querido conservar su identidad a resguardo, por esto no mostrara dato
alguno que la identifique. Sin embargo, aportara toda la informacion que sea requerida
siempre que se mantenga este principio. De igual manera, la empresa ha solicitado
que se trate con la misma confidencialidad a su cliente corporativo.

4.1 Breve resena histoérica

El caso de este estudio se dio en una empresa dedicada al ramo inmobiliario que fue
fundada en 1998 como filial de una entidad financiera privada para la que presta sus
servicios principalmente, aunque también opera con clientes externos. Con tres
direcciones que cubren la diversidad de acciones de su mercado, la empresa aspira

cubrir ampliamente el espectro de actividades concernientes al campo inmobiliario.

Venta, Compra y Alquiler de Inmuebles Proyectos de Arquitectura e Ingenieria
Avaltios Construcciones y Remodelaciones

Estudios de Mercado Inmobiliario Inspeccion de Obras
Estudios de Factibilidad Economica Supervision de Obras
Consultoria Inmobiliaria Administracion de Inmuebles

Grafico 4.1 Servicios que ofrece la empresa

Desde la Direccién de Comercializacion, misma que esta afiliada a una conocida
franquicia internacional especializada en bienes raices, se negocian NumMerosos
inmuebles, no sélo del cliente corporativo, sino de clientes particulares. En la Direccion
de Estudios y Proyectos se realizan estudios y analisis de mercado inmobiliario y
factibilidad econémica, al igual que avalios de inmuebles tanto para la entidad como

para terceros, ademas de proyectos de arquitectura e ingenieria, primordialmente las
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remodelaciones de agencias bancarias y las inspecciones de obras que ocupan este
trabajo de investigacion; y también proyectos para otros clientes, al igual que de todo
lo referente a las obras de los proyectos desarrollados internamente o en otras
empresas Y la inspeccion y/o supervision de obras civiles para terceros. Por su lado, la
Direccién de Operaciones esta encargada de la administracién de la totalidad de los
inmuebles de la institucion financiera, desde el seguimiento del catastro hasta el pago
de servicios e impuestos. En el Grdfico 4.1 se aprecian los servicios ofrecidos por la
organizacion.

Actualmente la Direccion de Comercializacion cuenta con diez empleados, entre los
que estan siete asesores inmobiliarios con una vasta experiencia en bienes raices. Por
su lado en la Direccion de Estudios y Proyectos opera con nueve empleados, y en la
Direccién de Operaciones trabajan cinco empleados. Es asi como para la fecha, esta
empresa cuenta con un grupo de veinticuatro empleados, que se desempefan desde
el maximo de sus capacidades técnicas y profesionales para cubrir los objetivos de

cada una de las direcciones.

4.2 Plan estratégico de la organizacion
Esta empresa posee una larga experiencia en el ramo inmobiliario, lo cual es su
principal carta de presentacion en el mercado actual. Sin embargo, como ya se ha

visto, ésta es solo una parte de los servicios que tiene la capacidad de realizar.

La oferta de un paquete de servicios inmobiliarios a clientes corporativos ha sido el
plato fuerte que ha manejado exitosamente la organizacién. Este conjunto de servicios
incluye la administracion de inmuebles, la busqueda de locales comerciales para uso
de los clientes, la ejecucion del proyecto de remodelacion del local, y la ejecucién de la
obra, ademas de su inspeccion y supervision.

Estos servicios estan orientados principaimente a entidades bancarias, pero los
clientes corporativos provienen de cualquier actividad econémica. El cliente puede
optar por todos o algunos de los servicios ofrecidos, pudiéndose contratar la
busqueda de un inmueble para su remodelacion, obra y posterior administracion o la

busqueda, el proyecto y la inspeccion de la remodelacion y la administracion del
conjunto de inmuebles que desee el cliente.
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4.2.1 Misién, vision y objetivos estratégicos

A pesar de que la misién y vision de la empresa requieren ser actualizadas, es evidente
que han sido una referencia importante en los ultimos afos para su desempeno.
Capitalizan la experiencia en bienes raices para conservar la confianza de sus clientes
o lograr otros nuevos, apoyandose en el recurso humano que posee.

Sus objetivos estratégicos persiguen principalmente ampliar su cartera de clientes
corporativos, retandose antes a conocer mejor el medio financiero nacional, y llegar a

los potenciales clientes para luego iniciar un proceso de captacion y contratacion.

4.3 Organigrama de la empresa

En el Diagrama 4.1 se detalla el organigrama de la empresa, en el mismo se observan
las direcciones ya descritas y dentro de estas a los diferentes cargos ocupados por los
empleados. Este trabajo de investigacion se desarrollara particularmente dentro de la
Direccién de Estudios y Proyectos, siendo el Jefe de Proyectos quien dirige los

proyectos de remodelacion y el Jefe de Inspecciones las inspecciones de obra de

remodelacion.
JUNTA DIRECTIVA
P Direccion de i Direccion de Direccion de
| Comercializacion Estudios y Proyectos Operaciones
Asistente ' Asistente ; Recursos Asistente Administracién
Humanos |
| Coordinador | ! Coordinador | { Coordinador |
Analista de i Avaluador Administrador Jefe de
Mercadeo [ Inmobiliario Inmobiliario | Documentacion
Equipo de
Asesores Inmobiliarios |
Jefe de Jefe de Jefe de
x Asesor Legal 2
Proyectos Inspecciones = Construccion
efe de
Jefe de Archivo J e
Sistemas

Diagrama 4.1 Organigrama de la empresa
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Capitulo 5 DISENO DEL MODELO CONCEPTUAL DE

SEGUIMIENTO Y CONTROL DE REMODELACIONES
DE AGENCIAS BANCARIAS

Una vez conocidos los términos y métodos con los que se ejecutara este trabajo de
investigacién, y el entorno de las empresas eén las que se realizan estas
remodelaciones, se analizara la informacion obtenida de fuentes documentales y vivas

para desarrollar a continuacion cada uno de los objetivos enunciados en el Capitulo 1.

Asi, en primer lugar, se describen las remodelaciones de agencias bancarias, desde su
inicio, ingenieria basica, de detalles, ejecucion y cierre. Posteriormente, se conoceran
sus necesidades de seguimiento y control; para luego enumerar y explicar los
componentes del modelo de seguimiento y control de remodelaciones de agencias
bancarias para a continuacion, presentar su integracion. Finalmente, se proponen los

pasos a seguir para una futura implementacion del modelo aqui resultante.

5.1 Descripcion de las remodelaciones de agencias bancarias

Las remodelaciones de agencias bancarias son proyectos que permiten la
transformacion de locales comerciales en agencias bancarias. Pueden ser ejecutados
en inmuebles desocupados, con un uso diferente previo 0 agencias operativas. El ciclo
de vida de estos proyectos cuenta con cuatro fases, Gréfico 5.1, que se describen en
el proceso de remodelacion de una agencia bancaria, punto 5.1.1.

Asignacion  Equipo de Proyecto de Requisicion
Entratias | proyectistas Propuestas remodelacion y contrato

. ! l
i . , > V.
LICITACION 0BRA

|
! Métricas de ejecucion

Salidas de la Valuaciones
direccion | A0 Propuesta peginicign . 25;% tiiion
ntami
de proyectos Levantamiento  del proyecto y contrato
Producto entregable Libro del proyecto de remodelacion Agencia bancaria
del proyecto de agencia bancaria remodelada

Grafico 5.1 Secuencia de fases del ciclo de vida de proyectos de remodelacion de agencias bancarias
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En el Gréfico 5.2, ampliada en el Anexo lll, se observa la estructura desagregada de

trabajo tipica de una remodelaciéon de agencia bancaria, la misma se encuentra

desglosada por fases, paquetes de trabajo y entregables. Seguido de la EDT se
enumeran las fases y los entregables por cada una.

REMODELACION DE AGENCIA BANCARIA

r

1

I. ANTEPROYECTO

il. PROYECTO

l1l. LICITACION

IV. OBRA

Asu_:;nac:lon del proyecto

rRecepc@n de informacion
basma

Recepcmn de
1 requenmientos

X Levantamlento

Proceso de diseno de
,propuesta

.Aprobacxon de
i anteproyecto

1 Recepcion de
Anteproyecto aprobado

Entrega de Bases para
esTructura e Instalaciones

' Proyecto de Instalaciones
» Sanitarias

i Proyecto de Instalaciones
' Eléctricas

+ Proyecto de Instalaciones
 Mecanicas

Proyecto de Instalaciones
' de Seguridad

' Proyecto de Instalaciones
Contra Incendios

Compulamc)n de los
: proyectos

: Preparacion del material a
entregar

i Licitacion

Gréfico 5.2 Estructura desagregada de trabajo (EDT)

1 Inicio de la Obra

Revesttm;entos y
1acabados

! Inspeccion de
Termmaaon

Inspeccmn de Aceptacion
Prowswna[

! Inspeccion de Aceptacion
- Deﬁnmva
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Los siguientes son los entregables de la remodelacion por fase:

I.  ANTEPROYECTO: Acta de asignacion, propuesta aprobada.
Il. PROYECTO: Libro del proyecto de remodelacion de agencia bancaria.
. LICITACION: Informe de Homologacién, Requisicion de servicio y contratacion.

IV. OBRA: Agencia remodelada, acta de cierre, lecciones aprendidas.

En lo que respecta a los tiempos de ejecucion, las remodelaciones de agencias
bancarias tienen una duracion total aproximada de 30 semanas. Se estiman
inicialmente 8 semanas repartidas entre las fases | y |l para la obtencion del proyecto
de remodelacion y luego 22 semanas aproximadamente entre las fases Il y IV para
obtener el local remodelado a ser ocupado por la agencia ya operativa. En el Diagrama
5.1 se observan las duraciones estimadas de forma resumida, mientras que en el

Anexo IV se encuentra un cronograma detallado.

La fase Il depende del banco para su ejecucion, y por ello se estima su duracion de
una semana, sin embargo los tiempos administrativos del cliente pueden ser mayores
y eventualmente puede darse inicio a la fase IV sin haber concluido el proceso de
contratacién posterior a la licitacion. Por su parte, la obra tiene un estimado general de
16 semanas para su ejecucion, pero posteriormente cuenta con los lapsos de garantia
para concluir los trabajos pendientes, por lo que se contempla un maximo de 21
semanas para la totalidad de la fase V.

WBS Title E..on M1 M2 M3 M4 MS M6 M7
= REMODELACION DE AGENCIA BANCARIA 30w = v

ANTEPROYECTO 3.2w
PROYECTO 4.8w
LICITACION / HOMOLOGACION 1w

OBRA / INSPECCION DE OBRA 21w A T R e SO e

b W N =

Diagrama 5.1 Cronograma resumido de una remodelacion de agencia bancaria
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5.1.1 Proceso de remodelacién de agencia bancaria

Cada una de las fases que conforman el proceso de remodelacion de agencia
bancaria, a saber: |. Anteproyecto, Il. Proyecto, lll. Licitacion / Homologacion, y IV.
Obra / Inspeccién de obra; se describen a continuacion en detalle y con la secuencia
de sus procesos, segun se muestra el Diagrama 5.2.

Es importante hacer notar que los procesos que en lo sucesivo se explican estan
basados en los manuales de procedimientos de la empresa en la que se realiza la
investigacion, siendo actualizados y mejorados a la luz de la experiencia adquirida en
la organizacién en el periodo comprendido entre 2007 y 2010.

REMODELACION

(" """"""""""""""""""""""""""""""""" =%
1

| ASIGNACION DE -
: REMODELACION I
| i
1 ]
1

- ANTEPROYECTO DE I
! l. REMODELACION !
U

e e e e i ’

4]

D3
50
O m
m &
;—-i
30
5,0
ZITI

(R ———

HOMOLOGACION B LICITACION

- - --

v

OBRA DE INSPECCION
REMODELACION DE OBRA

ACEPTACION DE
V. g REMODELACION
[ ——————— P et R ——— _l)

~
D REMODELACION  i_ i FASE

-
- - - - - -

Diagrama 5.2 Proceso de remodelacion de agencia bancaria
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Descripcién de los componentes del proceso
A en la Tabla 5.1 se detallan los procesos que intervienen en las remodelaciones de

agencias bancarias, con sus instancias responsables y una breve descripcion de cada

uno. Cada fase sera explicada en detalle en los puntos siguientes.

IDENTIFICACION  RESPONSABLE DESCRIPCION
~ ASIGNACION DE sanco  E cliente solicita a la empresa proyectista la realizacion
REMODELACION del proyecto de remodelacion de agencia bancaria.
' ANTEPROYECTO EMERESA Inspeccion preliminar y levantamiento del inmueble
DE  PROYECTISTA Gue ocupa u ocupara la agencia bancaria. Envio de
REMODELACION propuestas al banco para su revision y aprobacion.
s = Elaboracién del proyecto a partir de la propuesta
- PROYECTODE = EMPRESA aprobada por el cliente. Incluye arquitectura,
REMODELACION PROYECTISTA estructura e instalaciones; y memoria descriptiva,
: = planos y computos métricos.
. P Convocatoria de ofertas a las empresas contratistas
LICITACION ~  BANCO  en base a las cuales se seleccionara la gue ejecutara

la obra de remodelacion.

Opinién emitida sobre las ofertas comparadas en
~n EMPRESA igualdad de condiciones. El banco selecciona la
N PROYECTISTA contratista en funcion de la homologacion y otros

- criterios propios de la institucion.

i OBRADE 2 EMPRESA Trabaos de ejecucion de remodelacion del inmueble
HEMODELAG‘ON CONTRATISTA para la futura agencia bancaria remodelada.

Proceso paralelo a la ejecucion de la obra de
remodelacién en el que se hace seguimiento a las
labores de construccion realizadas por la empresa
contratista, apegéandose a lo estipulado en lo
contratado segun el proyecto.

INSPECCIONDE ~ EMPRESA
; OBRA INSPECTORA

Acto de cierre de la obra de remodelacion y de todo el

EMPRESA proceso de remodelacion. Aceptacion de los trabajos

INSPECTORA ejecutados por la empresa contratista, para el
posterior cierre del contrato.

Tabla 5.1 Descripcion de los procesos de Remodelacion de agencias bancarias
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5.1.1.1 Fase |. Anteproyecto

Es la fase inicial de la remodelacion, donde se precisa la distribucion de los espacios
del local a ser intervenido. En esta etapa se integra el equipo de trabajo con los
profesionales de las diferentes disciplinas que corresponda, y se realizan las primeras
visitas al inmueble con el fin de conocer las condiciones de los espacios, la estructura,
las instalaciones y el entorno del local. La duracion estimada de esta fase es de tres
semanas. El producto de esta etapa es la propuesta, aprobada por el banco, del
disefio de la futura agencia bancaria. Ver Diagrama 5.3.
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INFORMACION
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Diagrama 5.3 Proceso | Anteproyecto

Descripcién de los componentes del proceso

A en la Tabla 5.2 se detallan los procesos que intervienen en la fase |, Anteproyecto,

con sus instancias responsables y una breve descripcion de cada uno.
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IDENTIFICACION RESPONSABLE

EMPRESA
PROYECTISTA

DESCRIPCION

El cliente solicita a la empresa proyectista la realizacion del
proyecto de remodelacion de agencia bancaria.

Planimetria, documentos de propiedad o arrendamiento y
cualquier otra documentacion técnica o legal relativa al
inmueble a remodelar.

INSPECCION Y EMPRESA
~ LEVANTAMIENTO = PROYECTISTA

Visita preliminar de verificacion de la situacion del local en el
sitio y medicion de los espacios. Revision del estado de la
estructura y las instalaciones.

EMPRESA
PROYECTISTA

Documento que contiene un reporte de las observaciones
de la visita preliminar al inmueble con el plano de la
situacion actual anexado.

 ELABORACION ~ EMPRESA
'DE PROPUESTAS  PROYECTISTA

Distribucién de los espacios segun los requerimientos del
cliente y la conformacion del inmueble. Es necesario
elaborar al menos tres opciones.

EMPRESA
PROYECTISTA

Se escogen al menos tres propuestas de remodelacion
para ser desarrolladas

~ ENVIODE  EMPRESA
~ PROPUESTAS  PROYECTISTA

Se remiten las propuestas elaboradas al cliente para
someterlas a su consideracion.

EMPRESA
PROYECTISTA

s El cliente elige la propuesta mejor ajustada a sus
exigencias.

El cliente propone modificaciones sobre las
NO s
propuestas que recibio.

EMPRESA
PROYECTISTA

Documento que avala la aprobacion de la propuesta
elegida, es remitido a la empresa proyectista.

AG:ONES BANCO

Modificaciones presentadas por el cliente sobre las
propuestas recibidas.

Tabla 5.2 Descripcion de los procesos de la fase | Anteproyecto




5.1.1.2 Fase Il. Proyecto

Al ser obtenida la aprobacién de |a propuesta producto de la fase |, se inicia la fase Il
el proyecto ejecutivo. A partir de este momento se desarrollaran todas las disciplinas
con el consecuente detalle arquitecténico de espacios; el disefio y calculo de
estructura e instalaciones: la elaboracion de los planos de arquitectura y demas areas
técnicas; el calculo de los estimados de obra a ser ejecutados, desde las demoliciones
hasta la construccién de los elementos nuevos, incluyendo también los trabajos de
estructura e instalaciones sanitarias, eléctricas y mecanicas; Yy todas las
especificaciones técnicas y regulatorias que apliquen. El estimado de duracion de esta
fase es de cinco semanas y su producto es el libro del proyecto de remodelacion, que
retine los subproductos de todas las disciplinas. Ver Diagrama 5.4.

Il. PROYECT!
ELABORACION DEL
PROYECTO

MEMORIA DESC.,
DESARROLLO PLANOS Y

g (ARQ. EST. EINST) COMPUTOS MET.

COMPILACION DE
LOS PROYECTOS

LIBRO DEL
REaCB?’IIF;LESN LOS I PROYECTODE LECCIONES
QUISITOS Y SON g REMODELACION APRENDIDAS

COMPATIBLES?

NO
ENTREGA DEL
REMODELACION

() REMODELACION  i_ i FASE B ~TERNO [ ] externo

Diagrama 5.4 Proceso Il Proyecto

Descripcion de los componentes del proceso

A en la Tabla 5.3 se detallan los procesos que intervienen en la fase Il, Proyecto, con

sus instancias responsables y una breve descripcion de cada uno.
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IDENTIFICACION

RESPONSABLE

EMPRESA
PROYECTISTA

DESCRIPCION

Inicio de la fase de desarrollo técnico de la propuesta
aprobada por el cliente.

'DESARROLLO DE

_ _ EMPRESA Desarrollo del disefio de cada una de las especialidades
ESTRUCTURAE  PROYECTISTA involucradas en el proyecto.
INSTALACIONES
MEMORIA DESC., Documento técnico contentivo de la descripcion de las
PLANOS Y EMPRESA  decisiones tomadas en el desarrolio de cada disciplina, la
~ COMPUTOS  PROYECTISTA informacion planimétrica y el desglose del proyecto en
~ METRICOS cantidades de construccion.
| COMPLAGIONDE _enpresy  Becshoin cele oty omie oo o ooy
LOS PROYECT PR TA *
i LQS g : TOS San Ll conflictos entre lo desarrollado por cada disciplina.
e ~ Se retnen la memoria descriptiva, los planos y los
- (CUMPLEN CON Si  cémputos métricos de todas las discipiinas para la
- LOS REQUISITOS =~ EMPRESA elaboracién de un Uinico documento.
¥ YsON PROYECTISTA *+ " " SRR e e vy smsnainae g
. COMPATIBLES? NO Reenvio a los especialistas para la correccion de las
L : diferencias o fallas en la informacion.
i LEBRDDE Documento Unico coherente en todas sus partes, que
B YEGTO DE ~ EMPRESA reline memoria descriptiva, planos y computos métricos
- REMODELAC%ON PROYECTISTA con las especificaciones completas de todas las disciplinas
. St del proyecto. Se emiten 3 copias en fisico y 6 en digital.
WE {7l IEGAC? [E)LE EMPRESA Envio al cliente en fisico el libro del proyecto de
" REMODELACION remodelacién de agencia bancaria con soportes en digital
e : C -'G' "R EMPRESA  Envio de las modificaciones pertinentes para el disefio de la/
. e ECG’QNE.S PROYECTISTA s disciplina/s a corregir.
£ = -'EG'." R Registro de las experiencias significativas en la fases |y Il,
ECCIONES ng&%%sgm asentandose como se abordaron. Alimenta la base de

| APRENDIDAS

informacién de conocimiento de la empresa.

Tabla 5.3 Descripcion de los procesos de la fase |l Proyecto
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5.1.1.3 Fase lll. Licitacion / Homologacion

El proyecto de remodelacion, producto de la fase ll, es el insumo principal para el
llamado a licitacién de la ejecucion la obra de remodelacion, puesto que en el libro se
definen los aspectos con los que el banco contratard los servicios de la empresa
constructora. Las contratistas concursantes ofertaran fundamentalmente en base a los

valores de los computos métricos.

Al convocar a la licitacion, el banco distribuye el libro del proyecto entre las empresas
que presupuestaran sus servicios de ejecucion de obra. Una vez recibidas las ofertas,
se realiza la apertura de sobres y los montos de estas son asentados en un acta. Sin
embargo, es en la homologacién de ofertas, proceso ejecutado por la empresa
inspectora de la futura obra, donde se analizan los precios aportados por las
contratistas y se emite una opinién donde se valoran el resultado del analisis y las
experiencias previas con los participantes, esta opinién se aporta al banco en el
informe de homologacién. Con base en este informe, la institucion financiera concluye
la licitacién otorgando la ejecucién de la obra a la empresa ganadora o declarando
desierta la licitacion, de ser el caso. La fase lll tiene un duraciéon estimada de tres
semanas y concluye con la contratacion y requisicion de servicios de la empresa
beneficiada, tal como se observa en el Diagrama 5.5.

lIl. LICITACION / HOMOLOGACION

4
O~ oo

~ INFORMEDE
'HOMOLOGAGION

%SE ESCOGE U
GANADOR?

- RS e D
\-—-u-_——--——--———————--—‘

() REMODELACION i i FASE B interno [ ] externo

Diagrama 5.5 Proceso Il Licitacién / Homologacion
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Descripcién de los componentes del proceso
A en la Tabla 5.4 se detallan los procesos que intervienen en la fase lll, Licitacion /

Homologacién, con sus instancias responsables y una breve descripcion de cada uno.

IDENTIFICACION RESPONSABLE DESCRIPCION

Concurso de ofertas basado en precios, convocado por el
LICITACION BANCO cliente para adjudicar la ejecucion de la obra a la empresa
contratista.

Segun las cantidades de obra estimadas en el proyecto de

OFERTAS EMPRESA remodelacion, las empresas convocadas presupuestan y

' : CONTRATISTA envian las ofertas, con sus respectivos andlisis de precios
unitarios, para participar en la licitacion.

; ~ AL = EMPRESA Comparacion en igualdad de condiciones de las ofertas
HOMOLOGAC%ON INSPECTORA recibidas.

lNFORME DE '4 EMPRESA Documento con la opinién de la empresa inspectora
N INSPECTORA avalado por el estudio comparativo realizado.

Si Seinicia el proceso de requisicion de servicio.

e Esoer?UN e —
o ,, NO Sedeclara la licitacion desierta.
LICITACION Posposicion, hasta una nueva convocatoria, de la
: DESIERTA . BANCO  asignacion de la empresa contratista ejecutante de la obra
S de remodelacion.
':YBE. BANGO  Formato con la solictud de ejecucion de la obra a la
- GONTHATACION empresa contratista seleccionada.

Tabla 5.4 Descripcién de los procesos de la fase Il Licitacion / Homologacion




5.1.1.4 Fase IV. Obra / Inspeccion de obra
La fase IV es la mas compleja y la que mayor tiempo y costo tiene para el cliente.

Intervienen en ella ademas un mayor nimero de involucrados directa e indirectamente.

Como se observa en el Diagrama 5.6, la obra de remodelacion se inicia al realizarse la
inspeccion de inicio de obra en el lugar a ser intervenido, a esta asisten el cliente, la
empresa contratista ganadora de la licitacién en la fase lll y la empresa inspectora;
iniciandose también la inspeccidn de obra. En este momento se levanta la primer acta

de la obra, el acta de inicio, con lo que se abre la ejecucion de la obra.

Durante este proceso, la contratista realiza los trabajos de todas las obras civiles,
estructura e instalaciones que le son contratados, para ello debe contar con los
materiales, equipos y personal necesarios. La ejecucion es seguida por la empresa
inspectora mediante inspecciones periédicas en las que se constatara el avance de la
obra y se relacionara éste con lo que el contratista tenga a bien reflejar en las
valuaciones que vaya entregando al cliente. Dependiendo del juicio de la inspeccion

los pagos de estas valuaciones seran o no realizados a la contratista por el banco.

IV. OBRA / INSPECCION DE OBRA

l, \I
] - ]
t [ AJUSTES A LA PAGO DE LA e Sotdgisae i !
: VALUACION VALUACION APRENDIDAS [k FeniopELAGON 2
] ]
] ]
] ]
: ACTA DE AGTADE i
i INFORME DE ACTADE ACEPTACION ACEPTACION [
: INSPECCION TERMINACION PROVISIONAL perINTIvA [
] ]
i 1
] 1
Y  INSPECCION INSPECCIONES INSPECCION DE INSPECCION DE INSPECCION DE [l
! DE INICIO PERIODICAS TERMINACION ACEPTACION ACEPTACION [
] i
] i
] ]
| ACTA DE |
] INICIO DE !
' OBRA i
: :
: 4 :
! EJECUCION . ACEPTACION | . | ACEPTACION 1
- ( OBRA ) > DEOBRA | TERMINACION = oonvigioNAL | ©| DEFINITIVA | )
\‘-. e e et e e e A R e S A WS "j

() REMODELACION I} FasE B teRNO [ ] externo
Diagrama 5.6 Proceso IV Obra / Inspeccion de obra




Posteriormente, previo al cierre de la obra se realizan dos actos de inspecciéon que
avalan la terminacion y la aceptaciéon provisional de los trabajos ejecutados por el
contratista, para finalmente realizar una tercera y ultima inspeccion que seri de
aceptacion definitiva. En cada una de estos actos se levantan sendas actas en las que
se asienta el estado de la obra, siento el acta de aceptacion definitiva el acta de cierre
de la remodelacién de la agencia bancaria. En el Anexo VI se observan algunos
ejemplos de actas de inspeccién de obra. La duracién estimada para la fase IV es de
dieciséis semanas y su producto final es la agencia bancaria remodelada.

Descripcion de los componentes del proceso
A en la Tabla 5.5 se detallan los procesos que intervienen en la fase IV, Obra /

Inspeccidn de obra, con sus instancias responsables y una breve descripcion.

TIPO IDENTIFICACION RESPONSABLE DESCRIPCION

INSPECCION DE EMPRESA  Reunion en el sitio de la remodelacién para dar inicio a la

INICIO INSPECTORA ejecucion de la obra.
ACTA DE INICIO BANCO Registro del inicio de las actividades de la obra. Punto de
DE OBRA inicio de los lapsos estimados en el cronograma de obra.

EJECUCION DE EMPRESA Desarrolo de todos los trabajos contratados segun lo
LA OBRA CONTRATISTA contratado entre el banco y la empresa contratista.

EMPRESA  Relacion en términos de costo del trabajo ejecutado por la

VALUACIONES o\ rRraTISTA empresa contratista.

INSPECCIONES EMPRESA Visitas frecuentes a la obra para observar su avance y el
PERIODICAS INSPECTORA cumplimiento del proyecto de remodelacion en la ejecucion.

Detalle de lo observado por la inspeccion en las visitas
periodicas a la obra. Puede estar acompafada por la
valuacion recibida y la opinion del inspector al respecto.

INFORME DE EMPRESA
INSPECCION INSPECTORA

Si Se sugiere el pago del monto relacionado.

¢ VALUACION EMPRESA

o INSPECTORA
APROBADA? = NO Se devuelve para ajustarla seguin se considere.

PAGO DE LA BANCO El banco procede al pago del monto relacionado por €l
VALUACION contratista y aprobado por la inspeccion

Tabla 5.5-1 Descripcion de los procesos de la fase IV Obra / Inspeccion de obra
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IDENTIFICACION  RESPONSABLE DESCRIPCION
: Ja : ' Segun considere la inspeccién, la valuacion debe ser
2 Aﬁ:ﬁﬁg’w Ggm%m ajustada a los valores reales ejecutados en la obra para
: e poder ser aprobada y tramitada
. OWPRESA o . L
'I'ERMINAC]QN  CONTRATISTA Finalizacion de los trabajos en la obra de remodelacion.
i '_ ' : Visita a la obra para constatar la finalizacién de los trabajos
INSPECCIONDE ~ EMPRESA vy redlizar las observaciones a que haya lugar, a la vez que
TERMINACION  INSPECTORA se solicita la correccién de fallas o la ejecucién de

i pendientes en la obra.

- ACTA DE EMPRESA  Registro de la finalizacion de la obra, inicio del periodo de

 TERMINACION  INSPECTORA garantia.

ol 5 o En maximo 60 dias postericres a la emision del Acta de
o éggm Cgm%m terminacion, se concluyen los trabajos pendientes y las
S A fallas observados por la inspeccion.

'WPEGGION DE EMPRESA Visita a la obra para constatar la ejecucion de los trabajos

- AGEPTAC!ON - INSPECTORA pendientes

~ PROVISIONAL '

- ACTACE EMPRE

10  ACEPTACION INSPECT?)}:!A Registro de la conclusion de los trabajos pendientes.
i . CE -F‘T— A . ;  2 Recepcion final de los trabajos de remodelacion. De existir
f - ADEHD?T?V{;)\N , Cm%m fallas o pendientes por ejecutar, el contratista continda con
sl e el deber de corregirlos. Fin del periodo de garantia.

: mfﬁEPT ] E::Acl :IIONlpE EMPRESA Visita a la obra para constatar la finalizacion definitiva de los

DEFINI’I'!VA INSPECTORA trabajos pendientes.

3 = EMPRESA Registro de la finalizacion definitiva de los trabajos

INSPECTORA pendientes en la obra.

; LECCIONE Registro de las experiencias significativas en la fases lll y VI,
APRENBID ASS INI'ES{\FAE(F:{E?)ARA asentandose como se abordaron. Alimenta la base de
S : informacion de conocimiento de la empresa.
: CIERRE DE LA e Cierre administrativo de la obra de remodelacion, con
- OBRADE INSPESE(S)RA cuadros de relacion de costos, aumentos y disminuciones
REMODELACION y obras adicionales.

Tabla 5.5-2 Descripcion de los procesos de la fase IV Obra / Inspeccién de obra
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5.1.2 Actores en las remodelaciones de agencias bancarias

En la ejecucién de las remodelaciones de agencias bancarias es menester identificar
las personas, organizaciones o instituciones que intervienen directa o indirectamente a
lo largo de toda la ejecucion del proyecto y de la obra. También, dentro del contexto de
la empresa del caso de estudio, es importante delimitar los responsables tanto de la
ejecucidn de los proyectos, como de la inspeccion de obra.

5.1.2.1 Involucrados
En la Tabla 5.6 se detallan los involucrados, segun los procesos de la organizacion,
con su nivel de interés, influencia y la forma en que podrian impactar el desarrollo de

una remodelacién de agencia bancaria. También se presenta el ambito organizacional

al que pertenecen y la fase o fases en que intervienen.

INVOLUCRADO Interés Influencia  Impacto
VP Inmuebles |, II, llly IV Banco Muy alto Muy alta +
VP Operaciones |, II, llly IV Banco Muy alto Muy alta +
VP Control I, llly IV Banco Alto Muy alta +
VP Sucursales y agencias |, Il llly IV Banco Muy alto Muy alta -
VP Seguridad |, lly IV Banco Medio Alta -
VP Informatica |, llyIV Banco Bajo Media -
VP Consultoria Juridica |, lly IV Banco Medio Alta +
Proveedores del banco \% Externo Alto Alta +/-
Clientes del banco Iy NV Externo Muy alto Alta -
Direccién de Comercializacion | Proyectista / Inspectora Alto Baja +
Direccion de Estudios y Proyectos |, I, llly IV Proyectista / Inspectora Muy alto Muy alta +
Direcciéon de Operaciones |, Iy IV Proyectista / Inspectora Muy alto Alta -
Proveedores de la proyectista [yl Externo Medio Media +/-
Proveedores de la inspectora ly vV Externo Medio Alta +/-
Propietario o Junta de condominio ly MV Externo Medio Alta +/-
Vecinos v Externo Alto Media +/-
Representante de la contratista My v Contratista Muy alto Muy alta -
Residente de obra \% Contratista Muy alto Muy alta +
Personal obrero v Contratista Medio Alta +/-
Proveedores de la contratista  llly IV Externo Medio Muy alta +/-
Alcaldia |, llyIV Gubernamental Alto Alta +/-
Entes reguladores |, lly IV Gubernamental Medio Alta +/-

Tabla 5.6 Matriz de involucrados en las remodelaciones de agencias bancarias
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5.1.2.2 Responsables

La Tabla 5.7 muestra los roles y responsabilidades de los actores que intervienen

directamente desde la empresa del caso de estudio, en la ejecucion de los proyectos

de remodelacion de agencias bancarias y su inspeccion de obra, segun los cuadros de

cargos y actividades de la empresa.

RESPONSABLE

Direccion

Rol

Funcion en la remodelacion

Supervisa al personal que apoya en el Proyecto

Director de Comercializacién = Comercializacion Directvo 4t e modelacion.
Coordinador de Comercializacion ~ Comercializacion ~ Coordinedor gg%ﬂ%ﬁaﬁ?m cue apoys en & Proyecio
Asistente de Comercializaciéon  Comercializacion ~ Colaborador Colabora en el Anteproyecto de remaodelacion.
Asesor inmobiliario  Comercializacion ~ Colaborador Colabora en el Anteproyecto de remodelacion.
Director de Estudios y Proyectos Estudiosy Proyectos  Directivo %%%nmdfoﬁ:ﬂedg%ﬁ%ﬁe a
Coordinador de Estudios y Proyectos Estudios y Proyectos Coordinador ggggg%ﬁ g:fggaégeé%ﬁigfe a
Asistente de Estudios y Proyectos Estudios y Proyectos Colaborador g;grg}nsrggé?g L\jr%?r?sfggcrg%%r%%so@gfaﬂaies
Analista de mercadeo Estudios y Proyectos Colaborador ?nggagé)cr%ﬁn dgl Opgfg_ Boto de remacielaciin y la
Jefe de proyectos Estudiosy Proyectos  Ejecutor 821%?3 gﬁgl:ﬁs?ﬁg%ooﬁa@mowadén.
Jefe de inspecciones Estudiosy Proyectos  Ejecutor ggilgagéar;ncmcigpos:c?g gedreerlﬁorgemlgggﬁcién.
Jefe de construccion Estudiosy Proyectos  Eecutor E]gggcoé%ne%g m ecto de remodelecién y la
Ingenieros especialistas Estudios y Proyectos  Elecutor mﬁ|§éﬂﬁggﬁ g?;g‘;ggg%ﬁj (i;’eroggg-o
Avaluador inmobiliario Estudios y Proyectos Colaborador ﬁg‘ggg&%ﬂg (I):g?g_ BGH0 e remecielack y i
Director de Operaciones Operaciones Directivo ? Ll;p%rgqps:cgllgf rdsef)gzélrgu;;arg%ygdeelnagli;r?yecto
Coordinador de Operaciones Operaciones Coordinador g?r?;dpggc?énpﬁgoonb?!aqgg rg?r?gge?gc%r? i p
Asistente de Operaciones Operaciones Colaborador ﬁgl?gg&%nendg OFgggleoto de remodeleion y a
Administrador Operaciones Ejecutor gﬁgggégﬁggm% ca%sﬁg;ggéc;scgﬁyectos
Administrador inmobiliario Operaciones Ejecutor ﬁg?gg%ﬁ%g c’):t,)r?g ecto de remodelacion y la
Jefe de documentacién Operaciones Eiecutor ﬁggggg%ﬁ;?%g%%%ﬂgﬁg%ﬁ;_
Asesor legal Operaciones Colaborador ﬁgggcoéfme%g m oGt de iemiodelacion v e
Cestor Operaciones Eiecutor Lleva a cabo los permisos y tramites externos

para los Proyectos e Inspecciones de obra.

Tabla 5.7 Matriz de roles y responsabilidades en las remodelaciones de agencias bancarias
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5.1.2.3 Formas de comunicacién

Entre los involucrados y responsables la comunicacioén es principalmente por escrito
(informes, memorandos y/o correo electrénico) y verbal (llamadas telefénicas y/o
reuniones). Por lo general la escrita es a través de correo electronico, en tanto que los
memorandos se utilizan para comunicaciones que necesiten un soporte, como por
ejemplo el envio de las propuestas a ser aprobadas o los informes de valuaciones para
ser sometidos a consideracion del cliente. La comunicaciéon verbal, sin embargo, suele
se respaldada por algun tipo de documentacion, que puede ser un correo electrénico

consecuente con lo conversado o la minuta de una reunion.

Toda comunicacion escrita debe mantener una estructura formal y de respeto entre los
interlocutores, puesto que la informacion alli asentada puede o necesariamente va a
trascender el ambito de la empresa ejecutora. Por su parte, la comunicacion verbal

puede ser un poco mas relajada, pero nunca podra ser de manera irrespetuosa.

Segun la jerarquia del personal de las organizaciones involucradas, la comunicacion
debe ser directa entre cuadros iguales e indirecta entre cuadros de diferente nivel. Sin
embargo, la informacion puede fluir entre responsables de diferente jerarquia siempre
que el superior esté al tanto.

INTERESADO FORMA MEDIO ESTRUCTURA
i Memorandos Formal
Informes Formal
Escrito
Correo electrénico Formal
Minutas de reunion Formal
Llamadas telefénicas Formal
Verbal
Reuniones Formal

Tabla 5.8 Matriz de relacion de las formas de comunicacion
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5.2 Requerimientos de seguimiento y control de remodelaciones

Con el fin de conocer las necesidades de seguimiento y control de las remodelaciones
de agencias bancarias, se obtuvo informacién de un grupo de expertos en estas
remodelaciones a través de un cuestionario. De igual manera se analizé el desempeiio
de las remodelaciones en tanto a tiempo y costo de los proyectos y de las
inspecciones de obra realizadas por la empresa del caso de estudio entre 2007 y 2010,

a partir de la documentacién aportada por la misma.

5.2.1 Opinidon de expertos en remodelaciones de agencias bancarias

Para obtener la informacién proveniente de fuentes vivas se elaboré un cuestionario de
cuarenta preguntas, cuyo modelo esta en el Anexo /, que se aplicé a once expertos en
esta clase de proyectos, tanto de la empresa del caso de estudio, como del banco y
contratistas ejecutores de las obras. Estos profesionales han trabajado en conjunto en
estas remodelaciones por un periodo de tiempo de tres afnos aproximadamente,
aunqgue alguno de ellos tiene mas de diez afios interviniendo directa o indirectamente

en proyectos de esta indole, y todos han colaborado en al menos seis de ellos.

Los consultados respondieron cuestiones que en general buscaban conocer si se
aplican actualmente mecanismos de seguimiento y control en las remodelaciones de
agencias bancarias (Grdfico 5.3), al igual que la pertinencia de apoyar los existentes

con otros que complementen los procesos actuales (Grafico 5.4).

® Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

® De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

Gréfico 5.3 Presencia actual de mecanismos de seguimiento y control
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Es asi como segun el Grafico 5.3, se puede decir que mas del 70% piensa que
actualmente se aplica algun mecanismo de seguimiento y control, pero que al observar
el Gréfico 5.4 el 89% de los consultados se muestra abierto a apoyar los procesos
actuales con otras herramientas mas alla de las disponibles; siendo destacable en
estos datos, que es totalmente favorable la opinién de las dos terceras partes vy

ninguna totalmente desfavorable.

® Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

@ De acuerdo

66,67 % @ Totalmente de acuerdo

Grafico 5.4 Necesidad de incorporar otros mecanismos de seguimiento y control

El cuestionario fue disefiado también para conocer en detalle sobre qué areas seria
necesario incorporar mas herramientas de seguimiento y control, orientado desde el
grupo procesos de seguimiento y control de proyectos sugeridos por el Project
Management Institute en el PMBOK (2008). Por area, los procesos a valorar son:
Integracion, Monitorear y controlar el trabajo del proyecto, Realizar el control integrado
de cambios; Alcance, Verificar el alcance, Controlar el alcance; Tiempo, Controlar el
cronograma; Costos, Controlar los costos; Calidad, Realizar el control de calidad;
Comunicaciones, Informar el desempefo; Riesgos, Monitorear y controlar los riesgos ;

y Procura, Administrar las Adquisiciones.

También, y siendo que la organizacion del caso de estudio puede fungir como
proyectista y/o inspectora, la herramienta se enfocé en partes iguales hacia los

proyectos (Tabla 5.8) y las inspecciones de obra (Tabla 5.9).
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Monitoreary 1 0,00% 9,09% 18,18%

Controlar el Trabajo — = - = —
| i Prosedia 2 9,09% 27,27% 0,00%
nte:gfacm ion e e e e NS e e e
Realizar ol Control 3 0,00% 27,27% 54,55% 18,18%
Integrado de e S i i
Con b 4 0,00% 36,36% 18,18%
5  000% 18,18% 36,36%
Verificar el Alcance ——— e _— e
- 6  1818% 18,18% 18,18%
s e 7 0,00% 18,18% 63,64% 18,18%
Alcance 8 45,45% 36,36% 18,18% 0,00%
" Tiempo Controlar el 9 0,00% 18,18% 27,27%
£ 'em T —— ————— e e e
Cronograma 10 0,00% 0,00% 27.27% 72.73%
Cosos | Contolarlos 11 000%  000%  3636%
e 12 0,00% 0,00% 18,18%
. remacow 0 00% ot
T o 14 000% 18,18% 27,27%
Comunicaciongsformar e 15 0,00% 9,09% 27,27% 63,64%
Comunicaciones  —
P Deempeio. 45 g00% 27,27% 18,18%
e i Monitorear y 17 18,18% 63,64% 18,18% 0,00%
~ Riesgos Controlarlos i
S e e M 60,00% 30,00% 10,00% 0,00%
" Pocua | Administarlas 19 000%  000% @ 4444%  [SEESSINE
mae Adquisiciones () 0,00% 0,00% 20,00% 80,00%

Tabla 5.9 Resultados del cuestionario aplicado, por aspecto evaluado. Proyectos.
Los datos destacados son los maximos obtenidos.

De los datos obtenidos en la Tabla 5.8, y segun la orientacién de cada pregunta, se
desprende que el proceso de Controlar los costos (N° 12. 81,82%) y el de Controlar el
cronograma (N° 10. 72,73%) son los que solicitan mayor atencién en los proyectos de
remodelacidon segun los expertos consultados. Seguidos estos por los procesos de
Monitorear y controlar los riesgos (N° 18. 60,00%) y Monitorear y controlar el trabajo
del proyecto (N° 01. 72,73%). Y en una tercera instancia los procesos de Realizar el
control de calidad (N° 14. 54,55%) y Verificar el alcance (N° 06. 45,45%).
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Monitoreary 21 0,00% 18,18%

Controlar el Trabajo ——

delProyecto 22 9,09% 36,36%  0,00%

27,27%

Integracion ——— e
Realizar el Control 23 0,00% 0,00% 81,82% 18,18%
Integrado de S ‘ s
Cambios 24 9,09% 27.27% 9,09% 54,55%
25 0,00% 0,00% 40,00% 60,00%
Verificar el Alcance —+———————— —
26 0,00% 9,09% 27,27%
Ak 27 0,00% 10,00% 30,00% 60,00%
PRy 28 0,00% 27,27% 9,09%
29 0,00% 18,18% 54,55% 27.27%
e Gkl 29  000% 181  272%
Cronograma g 0,00% 0,00% 18,18% 81.82%
Cme . 0,00% 0,00% 36,36% 63,64%
e o Ml o
Costos 32 0,00% 0,00% 9,09% 90.91%
Calldad Realizar el Control 33 0,00% 0,00% 72,73% 27.27%
e 34 18,18% 9,09% 9,09%
e i 35 0,00% 27,27% 27,27% 45,45%
municaciones & I e e i o
Deempoie | 3 0,00% 27,27% 18,18%
Monitoreary 37 27,27% 9,00% 0,00%
RIBSQOS Controlar los = ———
Riesgos 38 27.27% 63,64% 9,09% 0,00%
P Administrar las 39 9,09% 9,09% 18,18%
Adaquisiciones 41 0,00% 0,00% 54,55% 45,45%

Tabla 5.10 Resultados de cuestionario aplicado, por aspecto evaluado. Obras.
Los datos destacados son los maximos obtenidos.

La opinién de los expertos enfocada a las obras de remodelacion y sus inspecciones
orienté su atencién, segun la Tabla 5.9 y la orientacion de cada pregunta, al proceso de
Controlar los costos (N° 32. 90,91%) y al de Controlar el cronograma (N° 30. 81,82%).
Posteriormente son los procesos de Monitorear y controlar los riesgos (N° 37. 63,64%)
y Realizar el control de calidad (N° 34. 63,64%) los que deben ser atendidos.




5.2.2 Experiencia documentada en remodelaciones de agencias bancarias

En el lapso comprendido entre enero de 2007 y marzo de 2010, la empresa en la que
se realizd este trabajo de investigaciéon ejecutd trece proyectos de remodelacion y
ocho inspecciones de obras de remodelacion de agencias bancarias. Con esta base, a
continuacion se presentan las graficas comparativas entre lo estimado y lo ejecutado

para los proyectos y las remodelaciones en lo que a tiempo y costos respecta.

5.2.2.1 Tiempo y costo en proyectos

En general la estimacién de tiempo para la realizacion de un proyecto de remodelacion
de este tipo es de ocho semanas, incluyendo el anteproyecto. Sin embargo, y a la luz
de los datos reflejados en el Grafico 5.5, ningun proyecto cumplié con las
estimaciones, resaltando casos que duraron mas de seis veces lo planificado, 52

semanas.

PRY01 PRY02 PRY03 PRY04 PRY05 PRY06 PRY(07 PRY08 PRY09 PRY10 PRY11 PRY12 PRY13
@ ESTIMADO EJECUTADO
Gréfico 5.5 Tiempo de ejecucion de proyectos de remodelacion de agencias bancarias, en semanas

Por el contrario, al analizar los datos sobre los costos de los proyectos en el Grafico
5.6, al ejecutarse no presentan diferencias sobre lo estimado inicialmente. Ello se
explica en la estrategia de la empresa en la oferta de servicios al cliente, al tener un

precio de proyectos reducido y tener una ventaja sobre su competencia.

HHH!!H!!

PRY01 PRY02 PRY03 PRY04 PRY05 PRY06 PRY07 PRY08 PRY09 PRY10 PRY11 PRY12 PRY13

B ESTIMADO EJECUTADO
Grafico 5.6 Costo de ejecucion de proyectos de remodelacion de agencias bancarias, en miles de BsF
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5.2.2.2 Tiempo y costo en inspecciones de obra
En relacion a las obras de remodelacion de agencias bancarias, el ente financiero tiene

estimada la ejecucion en un lapso no mayor a 16 semanas, y asi contrata los servicios
de la empresa que llevara a cabo la obra. Y, segin se aprecia en Grafico 5.7, aun
cuando se han dado casos que se exceden en apenas seis semanas, 38%, tampoco
se ha cumplido el estimado de tiempo en alguna de las obras, siendo casi dos veces y
media el promedio de su ejecucion, 39 semanas, con un maximo de mas de tres veces

y media sobre lo planificado, 59 semanas.

OBRO1 OBR02 OBR03 OBR04 OBR0O5 OBR0O6 OBRO7 OBR08 OBR09 OBR10

B ESTIMADO EJECUTADO
Gréfico 5.7 Tiempo de ejecucion de obras de remodelacion de agencias bancarias, en semanas

Al analizar los costos de ejecucion de las obras y contrastarlos con lo planificado, en el
Gréfico 5.8 se observa que la diferencia es proporcionalmente menor en comparacion
con la variable tiempo, teniendo un incremento promedio de 34% sobre el presupuesto
inicial, pero teniendo casos de obras cerradas con disminucién de hasta un 15% sobre

la estimacién original. Es decir, las obras se ejecutan con un presupuesto controlado,

aungue con variaciones importantes en su cierre.

OBRO1 OBRO02 OBRO03 OBR04 OBRO05 OBRO06 OBRO07 OBRO08 OBRO09 OBR10
B ESTIMADO EJECUTADO
Gréfico 5.8 Costo de ejecucion de obras de remodelacion de agencias bancarias, en miles de BsF




5.2.3 Requerimientos resultantes de seguimiento y control

Segun se desprende de los resultados del estudio sobre la informacién obtenida y de
acuerdo al grupo de procesos de seguimiento y control sugeridos por el Project
Management Institute, los requerimientos de seguimiento y control de las
remodelaciones de agencias bancarias son los siguientes:

5.2.3.1 Dar seguimiento y controlar el trabajo del proyecto

Los procesos de seguimiento y control que actualmente se aplican funcionan
correctamente. Sin embargo, y a la luz de los resultados obtenidos, es necesario
apoyar estos procesos con otras técnicas y herramientas o con procesos nuevos,
segln sea el caso. Esto sera reflejado en el modelo conceptual, producto de este
trabajo de investigacion.

5.2.3.2 Realizar control integrado de cambios
Todas las solicitudes de cambio surgidas durante las remodelaciones deben ser

elevadas ante el cliente y los cambios son incluidos en los proyectos y obras
Unicamente si son aprobados por éste. Actualmente este proceso funciona bien y con
una amplia documentacién que lo respalda, por lo cual sera incluido en el modelo tal y

como opera en el presente.

5.2.3.3 Verificar el alcance
Sobre los elementos producidos durante las etapas de los proyectos de remodelacion

no permanece un respaldo de la aceptaciéon de dichos entregables; de manera similar,
pero en menor grado, ocurre con las obras. Esta necesidad sera cubierta en el modelo

de seguimiento y control de remodelaciones de agencias bancarias.

5.2.3.4 Controlar el alcance
A lo largo de cada una de las cuatro fases de las remodelaciones, la comunicacion

entre la empresa proyectista y/o inspectora y el banco es constante. Durante las
consultas para la elaboracién del proyecto se vigila que éste cumpla con lo requerido
por el cliente, y en las inspecciones conjuntas con el cliente a las obras se verifica que

estas cumplan con los estandares exigidos por la institucion bancaria. Estos procesos

seran asimilados en el modelo conceptual a elaborarse.
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5.2.3.5 Controlar el cronograma

Otro aspecto a atender en el modelo de seguimiento y control es el cronograma.
Segun el aporte de los expertos y el andlisis de la documentacion, cerrar las
remodelaciones en los lapsos pautados es una necesidad a cubrir. Tanto para los

proyectos como para las obras el incumplimiento de esta variable es muy elevado.

5.2.3.6 Controlar costos
Las desviaciones en los gastos evidenciadas en esta investigacién colocan al control

de costos como otra de las prioridades a ser atendidas en el modelo resultante,
principalmente en las obras de remodelacion.

5.2.3.7 Realizar control de calidad
Las desviaciones evidenciadas en esta investigacion en las variables de tiempo y

costo y lo reflejado sobre el poco registro de su seguimiento, exigen cubrir esta

necesidad con los procesos especificos para este fin en el modelo conceptual.

5.2.3.8 Informar el desempeno
Los expertos en las remodelaciones estuvieron de acuerdo en que los procesos de

comunicacion estan dados y funcionan correctamente. Por lo que seran asumidos

dentro del modelo conceptual a generarse en este trabajo de investigacion.

5.2.3.9 Dar seguimiento y controlar los riesgos
La inexistencia de un plan de contingencia o su desconocimiento, y la poca

documentacién sobre riesgos materializados en las remodelaciones coloca a este

proceso como una necesidad que sera cubierta en el modelo a producirse.

5.2.3.10 Administrar las adquisiciones
La gestion de procura no fue un aspecto destacado en los resultados del estudio. Los

procesos actuales que cubren el control de esta variable seran incluidos en el modelo

de seguimiento y control de remodelaciones de agencias bancarias.

Es asi como en la integraciéon de los procesos de seguimiento y control propuestos
vendran a complementar los ya existentes en las remodelaciones tema de este trabajo
de investigacion, cubriendo una exigencia manifestada en el anélisis de la informacion
recabada.
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5.3 Componentes del modelo de seguimiento y control
Al ser identificados los requerimientos de seguimiento y control de las remodelaciones
de agencias bancarias, en la Tabla 5.70 se listan los componentes que cubren, en el
modelo objeto de esta investigacion, las necesidades manifestadas. También se
relacionan con las areas de conocimiento estructuradas por el PMI.

PROCESO AREA DE CONOCIMIENTO (PMI)

Seguir y evaluar el progreso de la remodelacién Gestion de la integracién y Gestion del alcance
Controlar los costos y el cronograma de la remodelacion  Gestion del tiempo y Gestion de los costos
Controlar la calidad de la remodelacion Gestion de la calidad
Informar el progreso de la remodelacion Gestion de las comunicaciones
Controlar los riesgos de la remodelacion Gestion de los riesgos
Controlar los recursos de la remodelacion Procura

Tabla 5.11 Lista de procesos de seguimiento y control de las remodelaciones de agencias bancarias
En el Grafico 5.9 se observa cémo estan vinculados estos procesos, la flecha circular
punteada indica que el proceso Seguir y evaluar el progreso de la remodelacion,
integra a los cinco procesos restantes. Todos estos elementos son el resultado de la
adaptacién de los procesos del PMI y lo propuesto por otros autores, a las exigencias

y particularidades del caso de estudio, tomando en cuenta los métodos de trabajo de
los responsables e involucrados.

Controlar los costos
y el cronograma
de la remodelacion

Controlar “‘ ‘ . ' ' ' Controlar
los riesgos ‘ " los recursos
de la remodelacion @ de Ia remodelacion

\- >
&y -
: Seguir y evaluar :
e el progreso ; =
= de la remodelacion =
L= g
', \N
O' NS

Controlar Informar
Ia calidad “ el progreso

de la remodelacion " I | ] <“‘ de la remodelacion

Grafico 5.9 Procesos de seguimiento y control de remodelaciones de agencias bancarias
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5.3.1 Seguir y evaluar el progreso de la remodelacion

Realizar el seguimiento y la evaluacion integral del avance de la remodelacion permite
tener un conocimiento general de la salud del proyecto y, posteriormente, de la obra.
Asi mismo, controlar todas las modificaciones solicitadas por cualquiera de los
involucrados en el transcurso de la remodelacion, evitara la ejecucién de cambios no
aprobados segun las solicitudes originales del banco sobre la agencia a intervenir, y asi

poder realizar el seguimiento a lo que se esta ejecutando realmente.

Al realizar el seguimiento y la evaluacién en todas las fases de la remodelacion, es
posible también confirmar el logro sucesivo de los objetivos convenidos inicialmente
con el cliente, tanto en el proyecto como en la ejecucion de la obra. El proceso seguir
y evaluar el progreso de la remodelacion integra y relaciona todos los procesos de

seguimiento y control de las remodelaciones

Entradas Técnicas y herramientas Salidas
a. Solicitud de proyecto, a. Juicio experto Decision sobre el cambic
I 3 i olicitado
b. Libro del proyecto, b. Reuniones de RO,
conl nmientc I
c. Solicitudes de cambio, o .
d. Estructura desagregada ' Ion de obra,

de trabajo, vy d. Control de cambios.

> >

Gréfico 5.10 Seguir y evaluar el progreso de la remodelacion: Entradas, Técnicas y herramientas y Salidas

e. Gronograma.

En el Grafico 5.10 se observan las entradas, técnicas y herramientas y salidas del

proceso Seguir y evaluar el progreso de la remodelacion.

5.3.1.1 Seguir y evaluar el progreso de la remodelacion: Entradas

a. Solicitud de proyecto
Formato mediante el cual el banco solicita a la empresa proyectista la realizaciéon del
proyecto de remodelacion de agencia bancaria. Alli deben estar especificados los
requerimientos que debe cumplir el proyecto en términos de superficie, capacidad,
espacios, personal que la ocupard y su proyeccion, asi como sus necesidades

técnicas y de seguridad.



b.Libro del proyecto
Entregable producto de la fase Il de la remodelacién, proyecto. Contiene la memoria
descriptiva, los planos y los computos métricos con las especificaciones técnicas
completas de todas las disciplinas del proyecto.

c. Solicitudes de cambio
Peticion formal de modificaciones al proyecto o la obra de remodelacion. Puede ser
emitida por cualquiera de los responsables de la ejecucion de la remodelacion
dependiendo de la fase en que se encuentre. Es decir, el cliente y el proyectista podran
hacer solicitudes de cambio en las fases I, Il y IV, el contratista y el inspector solo
podran en la fase V.

d. Estructura desagregada de trabajo
Diagrama que desglosa la remodelacion en las diferentes acciones a ejecutar para
lograr el objetivo final, la agencia bancaria remodelada. Cada fase se desagrega

llevandola a logros tangibles que pueden ser entregados al cliente.

e. Cronograma
Diagrama que representa el estimado de la duracion de cada una de las actividades de
todas las fases, detallando la secuencia y prelacion entre ellas. En suma, muestra la

duracion total de cada fase y la duracion total de la remodelacion.

5.3.1.2 Seguir y evaluar el progreso de la remodelacion: Técnicas y herramientas

a. Juicio experto
Permite a los responsables interpretar los datos aportados por los procesos de control
y seguimiento aplicados a las remodelaciones, para luego evaluar el rumbo del
proyecto y tomar las decisiones que sean necesarias en funcion de cumplir con lo

convenido con el banco.

b. Reuniones de seguimiento
Los responsables de la remodelacion deben reunirse con una frecuencia acordada, y
gue convenga a la fase en que se encuentre, para revisar y evaluar la informacion
proveniente de todos los procesos de seguimiento y control implementados y en

funcion de ésta, tomar las decisiones que sean pertinentes.
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c.Inspeccion de obra
Proceso de seguimiento y control que se practica particularmente durante la fase IV de
la remodelacion, la obra. Su fin es determinar que se ejecute de acuerdo a lo

estipulado en el proyecto y el contrato, cumpliendo con lo acordado en duracién y
costos.

d.Control de cambios

Tomando en cuenta la opinidn de los responsables e involucrados clave, el cliente
toma la decisién respecto al cambio solicitado y la comunica a todos los interesados.
De ser aceptada la modificacion, la misma debe registrarse en todos los documentos
de la remodelacién que se vean afectados.

5.3.1.3 Seguir y evaluar el progreso de la remodelacion: Salidas

a. Decision sobre el cambio solicitado
Soporte de lo resuelto por el cliente sobre la peticion de modificaciéon para, en caso de

ser aprobada, incluirla en la remodelacion y llevarla a ejecucion.

b.Minutas de la remodelacion
Registro de los puntos tratados en las reuniones de seguimiento, con las propuestas

llevadas por los asistentes y las decisiones tomadas por los responsables.

c. Cronograma actualizado
Si se afecta la duracion de cualquiera de las actividades programadas, surgen otras o

son excluidas algunas, el cronograma debe ser variado en atencion a los cambios

efectuados y puesto a disposicion de todos los involucrados.

d.Estructura desagregada de trabajo actualizada
Todos los grupos de acciones y productos consecuentes que sean modificados,

agregados o eliminados deben reflejarse en funcion de las modificaciones realizadas y

puesto a disposicion de todos los involucrados.
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5.3.2 Controlar los costos y el cronograma de la remodelacion

Conocer en todo momento el desempeiio de la remodelacion, en lo relativo a duracién

y presupuesto, por cualquiera de sus responsables y los involucrados clave, es el fin
del proceso de controlar los costos y el cronograma de la remodelacion.

Particularmente en la fase |V, la obra, en la que se materializa lo definido y estimado en

las fases | y Il, y contratado en la lll, tal como se muestra en la Grafica 5.11.

il
PROYECTO

computos B
METRICOS

s..__.._.._..____.+__-

Gréfico 5.11 Elementos del sistema de control de costos
(adaptado para una remodelacion basado en Dinsmore 2011)
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En esta cuarta fase de la remodelacion se incrementa la cantidad de involucrados, el

presupuesto cobra dimensiones relevantes, y los tiempos de ejecucion son menos

controlables por el cliente, el proyectista, el contratista o la inspeccion, al menos no de
manera unilateral. Contar con una medicion confiable de la situaciéon actual de la obra

y sus proyecciones, permite a los responsables actuar con antelacion sobre cualquier
posible desviaciéon de las actividades planificadas. Ademas, la informacién resultante

de este proceso puede ser comunicada a cualquiera de los interesados.

Entradas

a. Cronograma, y
b. Presupuesto original.

-

Técnicas y herramientas

a. Método del camino critico,

b. Método del valor ganado,
y

c.Curva S.

>

Salidas

a. Mediciones del progreso
de la remodelacion,
b. Cronograma actualizado, y

c. Relacion de cumplimiento
del presupuesto.

Gréfico 5.12 Controlar los costos y el cronograma de la remodelacion: Entradas, Técnicas y herramientas y Salidas

En el Gréfico 5.12 se observan las entradas, técnicas y herramientas y salidas del

proceso Seguir y evaluar el progreso de la remodelacion.
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5.3.2.1 Controlar los costos y el cronograma de la remodelacion: Entradas

a. Cronograma
Diagrama que representa el estimado de la duracion de cada una de las actividades de

todas las fases, detallando la secuencia y prelacion entre ellas. En suma, muestra la

duracion total de cada fase y la duracién total de la remodelacion.

b.Presupuesto original
Costo estimado de la obra de remodelacion. Basadas en los computos métricos del

proyecto de remodelacion, las contratistas elaboran las ofertas para participar en el
proceso de licitacion de la obra. La oferta econémica ganadora, una vez incluida en el
contrato pasa a ser el presupuesto original de la obra, y sera la referencia para los
costos de la fase IV de la remodelacién. Dado que estos contratos son bajo la figura
de precio fijo y analisis de precios unitarios, cualquier variacion en los costos debe

manejarse como aumentos, disminuciones y/u obras extras.

5.3.2.2 Controlar los costos y el cronograma de la remodelacion: Técnicas y
herramientas

a. Metodo del valor ganado
Con el fin de conocer la relaciéon entre la planificacién de la remodelaciéon y su

ejecucion en términos de tiempo y dinero, con una frecuencia determinada se realizara
una medicién del valor ganado de la remodelacion para obtener un reflejo de su
desempenio y las tendencias hacia las que se dirige. Con los resultados, el equipo de

trabajo de la remodelacion podra tomar las decisiones que considere oportunas.

b.Método del camino critico
Con el cronograma planificado y el avance de las actividades programadas, se evalua

el cumplimiento de las duraciones asignadas y las holguras posibles entre estas.
Poniendo particular interés en observar las actividades que se encuentren en el camino

critico de la remodelacion.

c.Curva S
Tanto los valores planificados como los ejecutados deben ser graficados, para obtener

la relacion entre estos y relacionarlos con los resultados obtenidos al conocer el valor

ganado de la remodelacion.
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5.3.2.3 Controlar los costos y el cronograma de la remodelacion: Salidas

a. Mediciones del progreso de la remodelacion
Todos los valores obtenidos de las mediciones efectuadas deben ser registradas,
particularmente en la fase IV de la remodelacion. La informacion que se registre podra
ser accesible a cualquiera de los responsables de la remodelacion.

b.Cronograma actualizado
Al aplicarse cualquiera de las herramientas de este proceso, es probable que el
cronograma sufra modificaciones, ya sea por alguna alerta o para sobrepasar alguna
desviacion importante en la remodelacién. El cronograma debe ser actualizado y
reflejados los cambios a los que hubiere lugar

c. Relacion de cumplimiento del presupuesto
En la fase IV, la obra de remodelacion, cada vez que se realiza una evaluacion del
desempeno de los costos, debe hacerse una relacion de los aumentos Yy
disminuciones en que haya incurrido la empresa contratista. En el Anexo VIl se
encuentra un ejemplo de control de presupuesto.

5.3.3 Controlar la calidad de la remodelacion

Asegurar que la remodelacion se ejecute en todas sus fases segun lo acordado entre
el banco y los proyectistas y contratistas es el fin de este proceso. Se vale del
seguimiento, control, verificacion y validacién de los procesos y resultados de las
actividades de ejecucion de la remodelacion

Entradas Técnicas y herramientas Salidas
a. Estructura desagregada a. Reuniones de a. Mediciones de la calidad
de trabajo seguimiento,
b. Libro del proyecto, b. Listas de chequeo, b. )S

c. Cronograma, c. Revision de solicituces de

cambin anrobhz
oty Arictinal Calli =1 100
A gitial, 'y
J

d. Inspeccion de obra.

> >

Gréfico 5.13 Controlar la calidad de la remodelacion: Entradas, Técnicas y herramientas y Salidas

citudes de cambio

aprobadas.

En el Gréfico 5.13 se observan las entradas, técnicas y herramientas y salidas del
proceso Seguir y evaluar el progreso de la remodelacion.
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5.3.3.1 Controlar la calidad de la remodelaciéon: Entradas

a. Estructura desagregada de trabajo
Diagrama que desglosa la remodelacion en las diferentes acciones a ejecutar para
lograr el objetivo final, la agencia bancaria remodelada. Cada fase se desagrega

llevandola a logros tangibles que pueden ser entregados al cliente.

b.Libro del proyecto
Entregable producto de la fase Il de la remodelacién, proyecto. Contiene la memoria
descriptiva, los planos y los codmputos métricos con las especificaciones técnicas
completas de todas las disciplinas del proyecto.

c. Cronograma
Diagrama que representa el estimado de la duracién de cada una de las actividades de

todas las fases, detallando la secuencia y prelacion entre ellas. En suma, muestra la

duracion total de cada fase y la duracion total de la remodelacién.

d.Presupuesto original
Costo estimado de la obra, por partidas y totalizado, basado en el esquema de precio
fijo y analisis de precios unitarios. Tiene la descripcién de cada elemento a ser
ejecutado o instalado.

e. Solicitudes de cambio aprobadas
Documento que respalda la aprobacion del cliente de los cambios que le han sido

solicitados.

5.3.3.2 Controlar la calidad de la remodelacion: Técnicas y herramientas

a. Reuniones de seguimiento
Los responsables de la remodelacion deben reunirse con una frecuencia acordada, y

gue convenga a la fase en que se encuentre, para verificar y evaluar que la

remodelacion se ejecute con los estandares convenidos con el el cliente.

b.Listas de chequeo,
Medio de verificacién de la ejecucion de los aspectos acordados con el cliente, y que
son el alcance en productos y subproductos de la remodelacion. En el Anexo V se

encuentra un ejemplo de una lista de chequeo de entrega de proyecto.
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c. Revision de solicitudes de cambio aprobadas
Debe ser verificada la incorporacién de los cambios aprobados en el proceso Seguir y
evaluar el progreso de la remodelacion, ello con el fin de que se ejecute de acuerdo a
lo solicitado y aprobado por el cliente.

d.Inspeccion de obra
Proceso de seguimiento y control que se practica particularmente durante la fase IV de
la remodelacién, la obra. Su fin es determinar que se ejecute de acuerdo a lo
estipulado en el proyecto y el contrato, cumpliendo con lo acordado en duracion y

costos.

5.3.3.3 Controlar la calidad de la remodelacion: Salidas

a. Mediciones de la calidad de la remodelacion
Los resultados de las observaciones realizadas en cualquiera de las fases deben ser
registrados, particularmente lo relativo al cumplimiento de la ejecucién bajo las
expectativas del cliente y el logro de los objetivos acordados. La informacion que se

registre podra ser accesible a cualquiera de los responsables de la remodelacién.

b.Cambios ejecutados aprobados
Es la aceptacion o el rechazo del los cambios ejecutados segun fueron aprobados. Es
posible que surjan otras solicitudes de cambio si la ejecucion de estos no ha sido
conforme.

c. Entregables aprobados
Los productos elaborados durante el desarrollo de la remodelacion, ya sea el libro de
proyectos o partes de la obra, deben ser aprobados por los responsables y el cliente

conforme a los aspectos acordados para su ejecucion

5.3.4 Informar el progreso de la remodelacion

La comunicacion los resultados del seguimiento, control y evaluacién de la
remodelacion, es decir, del avance, las modificaciones, el logro de los objetivos, los
costos, el cronograma, la calidad, los riesgos y sus recursos, debe también llevarse a

cabo bajo un esquema controlado de manejo de la informacion. Este debe incluir a
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todos los involucrados para que tengan conocimiento, segun corresponda, del
desempeno de la remodelacion, y poder actuar en caso de ser necesario con las

herramientas pertinentes y respuestas oportunas.

Entradas Técnicas y herramientas Salidas
a. Mediciones del progreso a. Analisis de variacion, y a. Informe del estado de la
de la remodelz } T remodelacion.
de larem b. Métodos de SIMBLSECION
b. Mediciones de la calidad comunicacion.
de la remodelacion.

> >

Gréfico 5.14 Informar el progreso de la remodelacion: Entradas, Técnicas y herramientas y Salidas

En el Gréfico 5.14 se observan las entradas, técnicas y herramientas y salidas del

proceso Seguir y evaluar el progreso de la remodelacion.

5.3.4.1 Informar el progreso de la remodelacion: Entradas

a. Mediciones del progreso de la remodelacion
Todos los valores obtenidos de las mediciones efectuadas deben ser registradas,
particularmente en la fase IV de la remodelacién. La informacion que se registre podra
ser accesible a cualquiera de los responsables de la remodelacién.

b.Mediciones de la calidad de la remodelacion
Los resultados de las observaciones realizadas en cualquiera de las fases deben ser

registrados, particularmente lo relativo al cumplimiento de la ejecucion bajo las
expectativas del cliente y el logro de los objetivos acordados. La informacion que se

registre podra ser accesible a cualquiera de los responsables de la remodelacion.

5.3.4.2 Informar el progreso de la remodelacion: Técnicas y herramientas

a. Analisis de variacion
Tanto las mediciones del progreso como las de la calidad de la remodelacion son
estudiadas para tener un panorama completo de su estado y determinar las
variaciones con sus proyecciones, para que el equipo de la remodelacién pueda dar

las alarmas oportunamente.
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b.Métodos de comunicacion
Los informes y reuniones de seguimiento seran los mecanismos a utilizar para

distribuir la informacién progreso de la remodelacién. Sin embargo, no seran los
unicos, pudiéndose utilizar cualquier forma estipulada ente los interesados. Lo
importante a destacar es que la informacién comunicada, sea coherente con la

manejada por el equipo de la remodelacion.

5.3.4.3 Informar el progreso de la remodelacion: Salidas

a. Informe del estado de la remodelacion
Es necesario documentar todos los valores de las mediciones efectuadas en todos los

controles aplicados, al igual que registrar sus variaciones y tendencias. Es importante
también asentar las interpretaciones de la data recabada y las recomendaciones
consecuentes, a fin de mantener la remodelacién en la duracién y costos estimados.
Esta documentacion debe ser compilada en un archivo, de esta manera se conserva el
histérico de la remodelacion, se puede consultar su desempefio en cualquier momento

por el involucrado que lo requiera y servira de referencia para proyectos futuros.

5.3.5 Controlar los riesgos de la remodelacion

Realizar el control de los riesgos de la remodelacién sistematicamente en todas sus
fases, persigue conocer el estado de los riesgos estimados, su vigencia y el
surgimiento de otros nuevos. También contempla el seguimiento a los planes de

mitigacion de riesgos para conocer su efectividad.

Entradas Técnicas y herramientas Salidas
a. Registro de riesgos, e a. Reevaluacion de los a. Registro de riesgos
: actualizado
b. Informe del avance de la aclugiizaco,
remodelacion. b. b. Solicitudes de cambio, vy
i c. Actualizacion de los
¢. Reuniones de documentos del proyecto.

seguimiento.
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Grafico 5.15 Controlar los riesgos de la remodelacion: Entradas, Técnicas y herramientas y Salidas

En el Grafico 5.15 se observan las entradas, técnicas y herramientas y salidas del

proceso Seguir y evaluar el progreso de la remodelacion.

73




5.3.5.1 Controlar los riesgos de la remodelacion: Entradas

a. Registro de riesgos
Estimacion de los riesgos identificados, especificando los signos de su materializacion,
su origen, las respuestas acordadas a estos y su implementacién. Incluye también una

clasificacion de los riesgos segun su impacto en el desarrollo de la remodelacion.

b.Informe del avance de la remodelacion
Documento producto de las mediciones de los procesos de control, y las

consideraciones sobre estas, emanado por los responsables de la remodelacion.

5.3.5.2 Controlar los riesgos de la remodelacion: Técnicas y herramientas

a. Reevaluacion de los Riesgos
Durante la ejecucion de la remodelacion es posible que los riesgos considerados
hayan sufrido variaciones, aparezcan riesgos nuevos, otros hayan sido superados y
algunos ya no sean vigentes. Periddicamente el registro de riesgos debe ser

contrastado con la realidad de la remodelacién para ser actualizado.

b.Método del valor ganado
Al medir la relaciéon entre tiempo y costo durante la propia ejecucién de la

remodelacion, el método de valor ganado permite conocer poco después de
implementar una accién de respuesta a un riesgo determinado, si la misma esta
logrando los resultados esperados.

c. Reuniones de seguimiento
Los responsables de la remodelacion deben reunirse con una frecuencia acordada,
segun la fase en que se encuentre, para evaluar los resultados de las acciones

tomadas frente a los riesgos estimados, y verificar su materializacién o desaparicion.

5.3.5.3 Controlar los riesgos de la remodelacion: Salidas

a. Registro de riesgos actualizado
Una vez evaluados los riesgos en el desempefo de la remodelacién, su registro se

actualiza detallando su impacto, probabilidad de ocurrencia, respuesta acordada y

responsables.
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b. Solicitudes de cambio
Dependiendo de la ocurrencia de un riesgo y su plan de respuesta, es probable la

necesidad de un cambio en la remodelacion. En el caso particular de los riesgos, los
cambios pueden ser consecuencia de acciones correctivas o de acciones preventivas.

c. Actualizacion de los documentos del proyecto
Tanto la estructura desagregada de trabajo como el cronograma y el presupuesto

original pueden suffrir modificaciones luego de controlar los riesgos de la remodelacién,
por ello es necesario reflejar estos cambios en esta documentacién.

5.3.6 Controlar los recursos de la remodelacion

Este proceso de control estd directamente ligado con todo lo relativo a los
mecanismos de contratacién de la remodelacion. Controla la administracién de las
adquisiciones y los contratos con los proveedores y el contratista. En este proceso
interactuan las dependencias legales y administrativas del banco, la empresa
proyectista, la inspectora y la contratista.

Entradas Técnicas y herramientas Salidas
a. Contrato(s), a. Sistema de Control de a. Solicitudes de cambio, y
; ; ambios del Contrato , :
b. Solicitudes de cambio Cambios del Contrato, b. Actualizacion de los
aprobadas, e b. documentos del proyecto
c. Informe del avance de la
remodelacion.

d. Sistemas de Pago
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Grafico 5.16 Controlar los recursos de la remodelacién: Entradas, Técnicas y herramientas y Salidas

En el Grdfico 5.16 se observan las entradas, técnicas y herramientas y salidas del
proceso Seguir y evaluar el progreso de la remodelacién.

5.3.6.1 Controlar los recursos de la remodelacion: Entradas

a. Contrato(s)
El contrato es un acuerdo escrito entre dos o més partes, orientado a regular sus

acciones con un fin determinado comun. En el caso de las remodelaciones que nos

ocupan, los contratos pueden ser entre el banco y cada una de las empresas

involucradas y sus proveedores.
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b.Solicitudes de cambio aprobadas
Documento que respalda la aprobacion del banco de los cambios solicitados.

c.Informe del avance de la remodelacion
Documento producto de las mediciones de los procesos de control, y las

consideraciones sobre estas, emanado por los responsables de la remodelacion.
5.3.6.2 Controlar los recursos de la remodelaciéon: Técnicas y herramientas

a. Sistema de Control de Cambios del Contrato
Integrado al control de cambios de la remodelacién, consecuente a éste, el de los

contratos supone el control de todas las modificaciones contractuales que tengan
lugar en la remodelacion en coordinacion todas las partes

b.Listas de chequeo
Medio de verificacion de la ejecucion de los aspectos acordados con el cliente, y que

son el alcance en productos y subproductos de la remodelacion.

c.Inspeccion de obra
Proceso de seguimiento y control que se practica particularmente durante la fase IV de

la remodelacion. Su fin es determinar que la obra se ejecute de acuerdo a lo estipulado
en el proyecto y el contrato, cumpliendo con lo acordado en duracién y costos.

d.Sistemas de Pago
A los efectos de dar cumplimiento a lo observado en los respectivos contratos, el

banco y las empresas relacionadas, deben tener un sistema de pago que se apegue a
lo establecido en los acuerdos contractuales, a fin de dar cierre a los trabajos
aceptados y los servicios provistos.

5.3.6.3 Controlar los recursos de la remodelacién: Salidas
a. Solicitudes de cambio
Producto de las modificaciones contractuales que tengan lugar, es posible que surjan

variaciones en los alcances convenidos con el banco para cada una de las fases de la
remodelacion, estos cambios deben ser canalizados a través del control de cambios.

b.Actualizacion de los documentos del proyecto
Tanto la estructura desagregada de trabajo como el cronograma y el presupuesto

original pueden sufrir modificaciones luego de controlar los recursos de la
remodelacion, por ello es necesario reflejar estos cambios en esta documentacién.
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5.4 Integraciéon del modelo conceptual de seguimiento y control
de remodelaciones

Una vez descritos los proceso de seguimiento y control que aplican para los casos de
remodelacion de agencias bancarias, a continuacion se expone el modelo conceptual
que los integra con las fases de dichas remodelaciones. En el Gréfico 5.17 se observa
coémo los procesos de seguimiento y control no son parte de una fase en particular de
la remodelacion, sino que estan constantemente sirviéndose de todas y las
retroalimenta, con el objetivo de cumplir consonamente con las pautas de la
remodelacion.

PROCESOS DE SEGUIMIENTO Y CONTROL
DE REMODELACIONES DE AGENCIAS BANCARIAS

e oy gt

I. ANTEPROYECTO Il. PROYECTO ) il LECETACION> IV. OBRA !

Grafico 5.17 Relacion fases - procesos de seguimiento y control, en las remodelaciones de agencias bancarias

5.4.1 Los procesos de seguimiento y control y las fases de las remodelaciones
Tal como se aprecia en el Gréfico 5.18, todas las fases apoyan de una manera u otra a
los procesos de seguimiento y control de la remodelacién, en particular por los
entregables producto de las actividades de cada fase y los documentos que surgen
durante el registro de cada una de ellas.

5.4.1.1 Fase |. Anteproyecto

En esta fase los procesos de control y seguimiento que intervienen son Seguir vy
evaluar el progreso, Controlar los costos y el cronograma, Controlar la calidad,
Informar el progreso y Controlar los riesgos. Es en esta fase en la que se definen el
alcance y unas duraciones preliminares de las actividades a ejecutar en el proyecto, y
se obtienen el levantamiento del local a intervenir y la propuesta aprobada con el
disefio a desarrollar. De esta manera el cronograma del proyecto, la estructura
desagregada de trabajo y el informe de inspeccion y levantamiento y la propuesta
aprobada seran los insumos para hacer seguimiento a esta y la siguiente fase.
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Grafico 5.18 Relacion entre las fases de la remodelacion, sus entregables y los procesos de seguimiento y control
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5.4.1.2 Fase Il. Proyecto
La elaboracion del proyecto es monitoreada por los procesos Seguir y evaluar el

progreso, Controlar los costos y el cronograma, Controlar la calidad, Controlar los
recursos, Informar el progreso y Controlar los riesgos. Las especificaciones técnicas
del proyecto, precisadas en la memoria descriptiva, los planos y los cémputos
métricos, la estructura desagregada de trabajo, el cronograma de obra y el registro de
riesgos son los entregables con los que se realiza el seguimiento de esta segunda fase
y son los insumos para el control de las siguientes, particularmente la cuarta, en la que
se lleva a ejecucion el proyecto en la obra de remodelacion.

5.4.1.3 Fase lll. Licitaciéon / Homologacion
En esta tercera fase, que es principalmente ejecutada por el banco, es controlada por

los procesos Seguir y evaluar el progreso, Controlar los costos y el cronograma,
Controlar la calidad, Controlar los recursos e Informar el progreso. El informe de
homologacion unica intervencion de la empresa inspectora, surge como producto de la
homologacion, en tanto que el contrato y el presupuesto original son producto proceso
completo de licitacion y la consecuente contratacion. Estos entregables serviran para
controlar principalmente la obra.

5.4.1.4 Fase IV. Obra / Inspeccidén de obra
En esta ultima fase, la obra, intervienen todos los procesos de seguimiento y control

de remodelaciones pues, como ya se ha dicho, aumentan los recursos empleados y
son mayores el presupuesto y la duracion de la fase al ejecutarse con mas actividades
muchas de ellas dependientes de terceros. Los procesos que participan en esta fase
son Seguir y evaluar el progreso, Controlar los costos y el cronograma, Controlar la
calidad, Controlar los recursos, Informar el progreso y Controlar los riesgos. Es asi
como a través de las mediciones de tiempo y costos se podra obtener el valor ganado
de la obra, sus indices y variaciones consecuentes, resultados con los que se nutren
los informes de inspeccion ademas de las valuaciones presentadas por el contratista.
También las actas son insumos importantes en esta etapa, con ellas se mide el logro
de los objetivos, la calidad y el tiempo de ejecucion de la obra y se allana el camino

para realizar el cierre del contrato y el cierre de la remodelacion.
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Es importante destacar que a lo largo de toda la remodelacién y en cualquiera de sus
fases, los llamados de atencion que se activen producto de los procesos de
seguimiento y control deben ser atendidas por los responsables inmediatos para en
conjunto, con el equipo del proyecto, llevar adelante las acciones correctivas

necesarias, a través de los mecanismos contemplados en este modelo.

5.5 Recomendaciones para la implementacion del modelo de
seguimiento y control

Las siguientes son una serie de recomendaciones que se sugieren con el fin de llevar a
la practica el modelo conceptual de seguimiento y control de remodelaciones de
agencias bancarias, resultado de la investigacion realizada, para de esta manera

incorporarlo al resto de los procesos de la organizacion. Por lo tanto se recomienda:

- Implementar en un caso de remodelacion concreto a ejecutar, este modelo

conceptual de seguimiento y control de remodelaciones de agencias bancarias,

- Realizar un plan de implementacion, con el fin de llevar el modelo conceptual a la
practica teniendo en cuenta todas las variables que podrian afectar la ejecucion de

las actividades propias del modelo de seguimiento y control,

- Identificar las fases de la remodelacién en que sera implementado el modelo. Puesto
que las cuatro fases de las remodelaciones pueden ejecutarse independientemente
entre si y por diferentes actores, es posible ejecutar el modelo de seguimiento y

control en cualquiera de las etapas que los responsables lo consideren,

- Involucrar a los responsables en todos los procesos de seguimiento y control a
implementar, indicdndoles sus responsabilidades en cada fase y entrenandolos,

particularmente en las herramientas de medicion de tiempo y costos,

- Documentar la experiencia, mas alla de la propia de la remodelacion y del modelo
implementado. De esta manera se pueden observar las posibles fallas del modelo y

registrar los medios utilizados para corregirlas e ir mejorando los procesos de

seguimiento y control propuestos en este estudio, e
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- Informar antes, durante y después de la implementacion a todos los involucrados en
la remodelacién en la que se lleve el modelo a la practica, teniendo en cuenta que los
cambio pueden oponer resistencia en el equipo de trabajo, mas aun tratandose de

mecanismos de seguimiento y control.

Resulta pertinente recordar la ponencia de Englund (2008) citada en el marco tedrico
de este trabajo, en la que hace hincapié, por encima de todos los mecanismos de
control utilizados, sus métricas o alarmas, sobre la importancia de tener presente en
todo momento el objetivo de todo proyecto, su producto. Asi, en el caso estudiado
hablamos del proyecto de remodelacion para la fases | y Il y la agencia bancaria
remodelada para las fases Il y IV. En concordancia con esto, la implementaciéon que
seguira a esta investigacién, debe permitir una cierta flexibilidad durante la ejecucion
de la remodelacion, prestando atencion a la informacién arrojada por las técnicas y

herramientas resultantes, pero sin perder de vista que lo realmente importante es el

resultado de la remodelacion.
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Capitulo 6 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En oportunidad de formular el problema a ser investigado, en el capitulo 1 se
plantearon una serie de preguntas que han sido respondidas a lo largo de la

investigacion. En este sexto capitulo se analizarén los resultados del estudio realizado,
a la luz de las cuestiones planteadas inicialmente.

El primer aspecto a estudiar fue cémo son las remodelaciones de agencias bancarias,
las cuales se conocieron a través de la descripcion de sus cuatro fases de ejecucién y
los procesos que conforman estas fases. Al saber como son las remodelaciones, las
siguientes interrogantes se centraron en saber quiénes eran los interesados en este
tipo de proyectos y cudles eran sus responsabilidades y formas de comunicacién, para
ello se listd a los responsables de su ejecucién con una breve descripcién de las
actividades a su cargo, al igual que a los involucrados directa o indirectamente a los
que ademas de listarlos se les asigné un nivel de interés e influencia en la
remodelacion, para posteriormente describir las formas de comunicacion entre estos

actores.

Posteriormente los cuestionamientos se enfocaron al seguimiento y control de las
remodelaciones, particularmente en saber cudles eran las necesidades a ser
monitoreadas. Estas fueron conocidas por la obtencién de la opinion de los expertos y
el andlisis de los datos de las remodelaciones ejecutadas en la organizacion,
requerimientos que para ser cubiertos derivaron en los procesos de seguimiento y
control de remodelaciones.

Conocer como son las remodelaciones, quiénes intervienen en su ejecucion y cudles
son sus necesidades de control, finalmente fundamenté la respuesta a la pregunta que
originé toda la investigaciéon, cémo seria el modelo que permita monitorear las
remodelaciones integrando el resultado de la investigacion. Todos estos elementos se
integraron en un modelo conceptual que relaciona los procesos de seguimiento y
control con las fases de remodelacion, al que posteriormente se le realizan una serie

de recomendaciones para su futura implementacién en la organizacion.

82




Capitulo 7 EVALUACION DEL PROYECTO

Los objetivos definidos en el capitulo 1 de este trabajo, seran el punto de partida para
la evaluacion de la investigacion realizada. A través de la forma en que se lograron, los
objetivos estructuraran esta evaluacion, partiendo de los especificos para luego cerrar

con el general.

El primer objetivo especifico solicitaba Describir las remodelaciones de agencias
bancarias, para ello se desglosaron las remodelaciones de agencias bancarias en
cuatro fases que se diferencian por los productos de cada una y los recursos que
demandan para su ejecucion. Cada fase fue detallada en los procesos que la
componen y se narré de forma secuencial la relaciéon entre estos. También, y con el fin
de pormenorizar los recursos empleados, se listan los responsables e involucrados en
las remodelaciones, indicandose su influencia, impacto e interés y las formas de
comunicacion entre ellos. Esta descripcién se basé en los procesos resefiados en los
manuales de procedimientos de la empresa, fueron mejorados en funciéon de la

aplicacion que han tenido y se validaron con los expertos de la organizacién.

El segundo objetivo exigia Definir los requerimientos de seguimiento y control que
debe satisfacer el modelo conceptual de seguimiento y control de remodelaciones de
agencias bancarias, requerimientos que fueron la base del modelo conceptual. Estas
necesidades se conocieron desarrollando una investigacion de trabajo de campo y
documental, aplicando un cuestionario a los poseedores de la informacién y tabulando
la documentacién archivada en la organizacion, persiguiendo en la investigacion
encontrar las fallas de seguimiento y control segin los estructura el PMI. En funcién de
ello se obtuvo que las remodelaciones carecian de control principalmente en lo

referente a tiempo y costos y, aunque otras variables también aparecieron con

determinadas fallas, otras se mostraron cubiertas.
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En tercer lugar con el logro del objetivo Definir los componentes del modelo
conceptual de seguimiento y control de remodelaciones de agencias bancarias, se dio
forma a los elementos que cubrieron en el modelo conceptual las carencias conocidas
por el estudio previo. Estos componentes se traducen en seis procesos de
seguimiento y control, orientados especificamente a las remodelaciones de agencias
bancarias.

El cuarto objetivo, Integrar los componentes del modelo conceptual de seguimiento y
control de remodelaciones de agencias bancarias, fue el centro de la investigacion
realizada. Los componentes obtenidos anteriormente se vincularon con cada una de
las fases de las remodelaciones, obteniéndose un modelo conceptual de seguimiento
y control con en el que se evallia y monitorea el trabajo de una fase con el producto de

la anterior o con lo requerido por el cliente.

Finalmente, el quinto objetivo especifico requirié Elaborar recomendaciones para la
implementacion del modelo conceptual de seguimiento y control de remodelaciones de
agencias bancarias. Con una serie de seis puntos a tomar en cuenta, estas
recomendaciones se basaron en prever todos los aspectos que podrian hacer fracasar
la implementacion del modelo logrado y sugieren tenerlos en cuenta para poder

evitarlos al llevar a la practica el modelo resultado del estudio ejecutado.

De esta manera, el objetivo general, Elaborar un modelo conceptual de seguimiento y
control de remodelaciones de agencias bancarias, se logré con el desarrollo del cuarto
objetivo especifico, posible con el concurso de los tres objetivos precedentes en los
que se dio forma a las remodelaciones de agencias bancarias e identificé a sus
actores, se consultaron las necesidades de seguimiento y control de este tipo de
proyectos y se estructuré el grupo de seis procesos de seguimiento y control de
remodelaciones que componen el modelo conceptual producido.

84




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Control, after all, is an illusion.
Englund, 2008

Operating without effective cost control is gambling in the dark.

Dinsmore, 2011

Si efectivamente, como comenta Englund en su ponencia, después de todo el control
es una ilusion, no es menos cierta la frase contundente de Dinsmore. Tendiendo entre
estas dos posiciones se desarroll6 la investigacion que originé el modelo conceptual
de seguimiento y control de remodelaciones de agencias bancarias resultante. Por ello
se logré un esquema de procesos que aspira obtener los resultados esperados de
cada fase, monitoreando las actividades y los procesos que los generan en un marco
flexible de trabajo. Si se considera la imagen de Disnmore, cualquier proyecto es una

apuesta, por tanto es importante tener claro el entorno donde se esta apostando.

La intencion de realizar esta investigacion adaptando la metodologia del PMI, apunté a
arrojar esa luz en un medio influenciado por el ambito financiero venezolano, donde los
controles internos y externos en los proyectos, son permanentes pero vulnerables a
ser suspendidos u olvidados. De esta manera, la organizacion que lleva a cabo estos
proyectos e inspecciones de obras de remodelaciones de agencias bancarias puede
incluir entre sus procesos mecanismos propios de monitoreo y evaluacion, aportandole
un valor agregado importante en el entorno cambiante local actual.

La metodologia del PMI se aplicé en la secuencia de una serie de objetivos, Lograr
Elaborar un modelo conceptual de seguimiento y control de remodelaciones de
agencias bancarias fue el objetivo general del estudio realizado, el cual fue alcanzado

con el concurso de los cinco objetivos especificos y concretamente con el cuarto de

ellos.
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Cada uno de los objetivos especificos fue un paso avanzado en el alcance del objetivo
general de la investigacion. Asi, el primero, Describir las remodelaciones de agencias
bancarias, permitié conocer el tipo de proyecto en que se llevaria a cabo el estudio,
acotar el ambito en que se realizan y quiénes intervienen en su ejecucion. A través de
la aplicacion de un cuestionarios a expertos en el tema, el segundo objetivo, Definir los
requerimientos de seguimiento y control que debe satisfacer el modelo conceptual de
seguimiento y control de remodelaciones de agencias bancarias, arrojo las
necesidades de seguimiento y control que debia cubrir el modelo resultante, las que

basicamente fueron de tiempo y costo.

Sabido qué y como son las remodelaciones bancarias y conocidas sus exigencias de
seguimiento y control, en el tercer objetivo, Definir los componentes del modelo
conceptual de seguimiento y control de remodelaciones de agencias bancarias, se
proponen seis procesos de seguimiento y control, que atienden todos los

requerimientos definidos previamente.

El logro del cuarto objetivo, Integrar los componentes del modelo conceptual de
seguimiento y control de remodelaciones de agencias bancarias, estructurd los

componentes obtenidos relacionandolos con las fases de las remodelaciones, dando
forma al modelo perseguido originalmente.

Para llevar a la realidad el modelo obtenido es imprescindible implementarlo, y para
que ademas sea exitoso se debe llevar a cabo de forma planificada. Por esta razon, el
ultimo objetivo especifico, Elaborar recomendaciones para la implementacion del
modelo conceptual de seguimiento y control de remodelaciones de agencias
bancarias, propone una serie de sugerencias orientadas a los factores que influirian en
el fracaso de la aplicacion del modelo. Entre las estas sugerencias se destacan
identificar la fase o fases en que se implementard, involucrar al equipo del proyecto,
documentar la experiencia e informar a todos los involucrados en todo momento sobre
la implementacion. Posteriormente, se abren otras posibilidades de investigacion

relativas al tema para el que se aport6 este estudio, el seguimiento y control de

proyectos y obras de arquitectura, ingenieria y construccion.
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Anexo lll
Estructura desagregada de trabajo de una remodelacion de agencia bancaria

Anexo IV
Cronograma de una remodelacion de agencia bancaria

Anexo V
Modelo de lista de chequeo de entrega de proyecto de una remodelacion de agencia bancaria

Anexo VI
Modelos de actas de inicio, terminacion, aceptacion provisional y aceptacion definitiva de una obra de
remodelacién de agencia bancaria.

Anexo VII
Modelo de control de presupuesto de obra de remodelacion de agencia bancaria, se han dejado los
porcentajes a fines ilustrativos

90



Anexo |

arias TEG
AS P

CUESTIONARIO SOBRE REQUERIMIENTOS DE SEGUIMIENTO Y
CONTROL EN REMODELACIONES DE AGENCIAS BANCARIAS

Este cuestionario persigue conocer las necesidades de seguimiento y control de las remodelaciones
de agencias bancarias, particularmente lo referente a los proyectos y la inspeccion de obras.

Los procesos de seguimiento y control se valen de los términos en que el cliente contrata los
servicios de los proyectistas e inspectores y de la experiencia de estos, para asegurar que los
trabajos se realicen en los tiempos y costos estimados, y en caso de existir variaciones, sean con el
menor impacto. Estos procesos comprenden el manejo de cronograma, presupuesto, contrato,
calidad y riesgo, entre otros.

Los proyectos incluyen ademas de arquitectura, el proyecto de estructura, de instalaciones
sanitarias, eléctricas, mecanicas y de seguridad; contenidos todos en un libro con la memoria
descriptiva, planos y cémputos meétricos. La inspeccion de obra comprende todas aquellas
actividades, visitas, informes y valuaciones que aseguren la ejecucion de la obra conforme a lo
indicado por el cliente en el proyecto.

Estos proyectos e inspecciones de agencias bancarias, son ejecutados por una misma empresa para
un Unico cliente.

INSTRUCCIONES

1. El objetivo del presente Guién de Cuestionario es recabar informacion para el Trabajo Especial de
Grado “Disefio de un modelo conceptual de seguimiento y control de remodelaciones de

agencias bancarias” que se elabora para optar al Titulo de Especialista en Gerencia de
Proyectos.

2. Esta consulta pretende conocer los requerimientos de seguimiento y control en los proyectos de

remodelacion e inspeccién de obra de agencias bancarias, a fin de elaborar posteriormente el
modelo conceptual objeto del trabajo de investigacion.

3. El cuestionario consta de 40 preguntas, cuyas opciones de respuesta van entre Totalmente en
desacuerdo hasta Totalmente de acuerdo. Por favor |éalas con detenimiento y seleccione su
respuesta de acuerdo a su criterio y experiencia.

4. Cualquiera que sea su opinion es valida e importante para el estudio.

5. La escala de respuestas posibles es de cuatro (4), siendo 1= Totalmente en desacuerdo, 2= En
desacuerdo, 3= De acuerdo y 4= Totalmente de acuerdo.

Nombres y apellidos:
Ocupacion:

Cargo:

Fecha:

Lugar:

Cuestionario aplicado para conocer la opinion de los expertos sobre los requerimientos de seguimiento y
control de las remodelaciones de agencias bancarias (pagina 1)
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¢ Existe un mecanismo o proceso que permita realizar seguimiento y control al desarrollo
| 1 del proyecto en la elaboracion de todas sus etapas (reuniones con especialistas, memoria 1 2 3 4 [
descriptiva, planos, y computos métricos)?

¢ Se sigue algun procedimiento que evite las variaciones de tiempo y costos en el
2 cumplimiento de los objetivos del proyecto de remodelacion convenidos con el bancoy 1 2 3 4
segun lo estimado en cronograma y presupuesto originales?

¢Se sigue algin proceso que asegure la incorporacion al proyecto unicamente de los

[ , 1 4
| . cambios aprobados por el banco? # 4

| 4 ¢Durante la elaboracion del proyecto se lleva algun registro que soporte las modificaciones §labsla
{ aprobadas? -

¢Considera necesario que las etapas completadas del proyecto (elaboracion de planos,
5 memoria descriptiva y computos métricos) sean aceptadas por el banco durante su 1 2 3 4

|
! desarrollo?
|
| ¢Esta de acuerdo con que la aceptacion de las etapas completadas y sus productos i
| 6 ; ) A : i, 1234 1
| (planos, memoria descriptiva y computos métricos) debe realizarse al finalizar el proyecto?
| 7 ¢Las modificaciones solicitadas al proyecto son evaluadas desde un Unico mecanismo de 1 l2i91a
aprobacion?

¢En estos proyectos de remodelacion de agencias bancarias es frecuente trabajar sobre
8 modificaciones no controladas (no aprobadas por el banco o desconocidas por el equipode 1 2 3 4

proyectistas)?
| 9 . Es posible en todo momento saber los logros de los objetivos del proyecto y contrastarlo vl el
con el cronograma planificado? N |
} 10 ¢ Considera necesario conocer la relacion entre el cronograma planificado y la ejecucion g 1 fal g '
‘ del proyecto?
| 11 .Es posible conocer en todo momento los costos de la ejecucién del proyecto y 112 ala
1 contrastario con el presupuesto?
| 12 ¢Considera necesario conocer la relacion entre los gastos efectuados y el avance del s 12184

proyecto durante su ejecucion?

¢El producto entregado como proyecto de remodelacion de agencia bancaria (memoria
13 descriptiva, planos y computos metricos) cumple con lo requerido e incluye todo lo 1 2 3 4
convenido con el banco?

¢Se lleva un registro de la duracion y los gastos de ejecucion de los proyectos de
remodelacion?

¢ Se informa a los interesados (representantes del banco y proyectistas) el avance de la

[ 1 elaboracion del proyecto de remodelacion? et
| 16 ¢Los interesados conocen oportunamente las solicitudes de cambio o modificaciones 312 lala |
| aprobadas al proyecto de remodelacion? j
| :
| 17 ;Se cuenta con el apoyo de un plan de contingencia que dé respuesta a eventos que v o |9 ;
| puedan alterar el desarrollo del proyecto de remodelacion? |
18 ¢ Existe un registro de los riesgos materializados durante a elaboracion del proyecto, en el ¢ | 5 bigi] ‘
que se especifique como se abordaron? ‘

19 ;Se dispone de todos los recursos técnicos y profesionales (papeleria, equipo técnico, o L @

proyectistas, tecnologia) durante de la ejecucion del proyecto de remodelacion?

CLAVE: 1= Totalmente en desacuerdo | 2= En desacuerdo | 3= De acuerdo | 4= Totalmente de acuerdo

Cuestionario aplicado para conocer la opinién de los expertos sobre los requerimientos de seguimiento y
control de las remodelaciones de agencias bancarias (pagina 2)
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20 ¢Los proyectos de remodelacion de agencias bancarias son entregados completos al
banco, en contenido y soporte?

‘ ¢ Existe un mecanismo o proceso que permita realizar seguimiento y control a la ejecucion
21 de la obra de remodelacion en de todas sus etapas (aprobacién de presupuesto, firmade 1 2 3 4
contrato, suministro de materiales, valuaciones, etc)?

¢Se sigue algin procedimiento que evite las variaciones de tiempo y costos en el
22 cumplimiento de los objetivos de la obra de remodelacién convenidos entre el contratistay 1 2 3 4
el banco y segin lo estimado en cronograma y presupuesto originales?

¢Se aplica alguna herramienta que asegure la ejecucion en obra Gnicamente los cambios

% 1| 2|34
£ aprobados por el cliente?
o4 ¢Durante la ejecucion de la obra se lleva algun registro que soporte las modificaciones ¢ | o:lial g [
aprobadas? I
' ¢Considera necesario que las etapas completadas (demdliciones, paredes y tabiques, i
25 electricidad, aire acondicionado, etc) sean aceptadas por el banco durante la ejecucionde 1 2 2 4 !
! la obra? :
26 ¢La aceptacion debe ser a medida que se completen las etapas? t /213 ]|8 |
. 7 ¢Las modificaciones solicitadas en la obra son evaluadas desde un Unico mecanismo de ol 2lal 4 |
| aprobacién? '
' o8 ¢En las obras de remodelacion es frecuente que el contratista ejecute modificaciones no e1a/ a4 |
aprobadas o desconocidas por el banco?
29 ¢ Es posible en todo momento saber los logros de los objetivos en la ejecucion de la obra y g lolala
contrastarlo con el cronograma planificado? |
| |
| a0 ¢ Considera necesario conocer la relacion entre el cronograma planificado y el progreso de o [P [ [
; la obra de remodelacion? 2 |
= [
a1 ¢Es posible conocer en todo momento el costo de la obra y contrastario con el ilolsis
| presupuesto? .
' a ¢Considera necesario saber la relacion entre los gastos efectuados y el progreso de la AT I
| obra? |
¢la calidad de ejecucion de la obra (acabados, instalaciones, limpieza, etc) se {
33 A 12|84 |
corresponden con los estandares de la institucion? |
! ¢Considera suficientes las valuaciones como herramienta para conocer el logro de los [
| 34 A - 1|23 |9
i requisitos del banco en la obra ejecutada? [
| < 2 " E |
| a5 iSe informa a los interesados (representantes del banco, contratista y proyectistas) el ilz2lala |
| avance de la ejecucion de la obra? [
| ¢Conocen oportunamente los involucrados el estado de las solicitudes de cambio en la 5
36 4 3 5 1 2 3 4 |
| obra de remodelacion de agencia bancaria? |
¢Se cuenta con el apoyo de un plan de contingencia que dé respuesta a eventos que [
37 ; . 1234 [
puedan alterar la correcta ejecucion de la obra?
a8 ¢ Existe un registro de los riesgos materializados en la obra, en el que se especifique como clolials
| se abordaron? ;
¢Existe un control de los recursos de obra, personal, materiales y equipos, a lo largo de su |
| 39 & : tj2|a|& |
| ejecucion? |
‘ 0 ¢ Se hace seguimiento al contratista en el logro de los objetivos de la obra, comparandolo iialails

con lo acordado en el contrato?

CLAVE: 1= Totaimente en desacuerdo | 2= En desacuerdo | 3= De acuerdo | 4= Totalmente de acuerdo

Cuestionario aplicado para conocer la opinién de los expertos sobre los requerimientos de seguimiento y
control de las remodelaciones de agencias bancarias (pagina 3)
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D

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

~ Dimensiones -

A.
Proyectos de
Remodelacion
|
Requerimientos de
| Seguimiento y Control
B.
Inspeccion de Obra

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

__Indicadore

I. Integracion

Il. Alcance

lIl. Tiempo
IV. Costos
V. Calidad
V1. Comunicaciones
Vil. Riesgos

ViIl. Procura

I. Integracién

Il. Alcance

IIl. Tiempo
IV. Costos
V. Calidad
V1. Comunicaciones
Vil. Riesgos

VIll. Procura

Pregunta 01

Pregunta 02
Pregunta 05
Pregunta 06
Pregunta 09
Pregunta 10
Pregunta 13
Pregunta 14
Pregunta 17
Pregunta 18
Pregunta 21
Pregunta 22
Pregunta 25
Pregunta 26
Pregunta 29
Pregunta 30
Pregunta 33
Pregunta 34
Pregunta 37
Pregunta 38
Pregunta 03
Pregunta 04
Pregunta 07
Pregunta 08
Pregunta 11
Pregunta 12
Pregunta 15
Pregunta 16
Pregunta 19
Pregunta 20
Pregunta 23
Pregunta 24
Pregunta 27
Pregunta 28
Pregunta 31
Pregunta 32
Pregunta 35
Pregunta 36
Pregunta 39

Pragunts 40

Validacion del cuestionario aplicado para conocer la opinién de los expertos sobre los requerimientos de
seguimiento y control de las remodelaciones de agencias bancarias. Operacionalizacién de las variables.
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EVALUACION DEL CUESTIONARIO

INSTRUCCIONES

A continuacion se presenta el instrumento para validar el Guién de Entrevista estructurada
(Cuestionario), el cual se implementara durante el desarrollo de la presente investigacion.
Lea el instrumento y margue con una (X), su criterio en cuanto a los aspectos que a
continuacion se sefalan:

Relacion estrecha de la pregunta con los
PERTINENCIA: objetivos del estudio y el aspecto del
instrumento que se encuentra desarrollado.

Es la interpretacion univoca del enunciado
REDACCION: de la pregunta, a través de la claridad y
precision del uso del vocabulario técnico.

Es la correspondencia del contenido de la
ADECUACION: pregunta con el nivel de preparacién o de
desempeno del entrevistado.

Se sugiere colocar en el recuadro de observaciones, aquellas sugerencias que considere
pertinentes y en caso de requerirlo, sirvase escribir las sugerencias o correcciones sobre el
enunciado de la pregunta.

La escala a utilizar es:
E: EXCELENTE: El indicador se presenta en grado muy superior al minimo aceptable.

B: BUENO: El indicador se presenta en grado igual o ligeramente superior al minimo
aceptable.

D: DEFICIENTE: El indicador esta lejos de alcanzar el minimo aceptable.

Validacion del cuestionario aplicado para conocer la opinion de los expertos sobre los requerimientos de
seguimiento y control de las remodelaciones de agencias bancarias. Evaluacion del cuestionario. (pagina 1)
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¢Existe un mecanismo o proceso que permita realizar seguimiento y control al i
1 desarrollo del proyecto en la elaboracién de todas sus etapas (reunionescon E B D E B D E B D

especialistas, memoria descriptiva, planos, y computos métricos)?

¢ Se sigue algin procedimiento que evite las variaciones de tiempo y costos en
2 el cumplimiento de los objetivos del proyecto de remodelacion convenidoscon E B D E B D E B D
el banco y segun lo estimado en cronograma y presupuesto originales?
¢ Se sigue algin proceso que asegure la incorporacion al proyecto Unicamente
de los cambios aprobados por el banco?

. ¢Durante la elaboracion del proyecto se lleva algin registro que soporte las
| modificaciones aprobadas?

¢Considera necesario que las etapas completadas del proyecto (elaboracion |
de planos, memoria descriptiva y computos métricos) sean aceptadas porel E B D E B D E B D
banco durante su desarrollo?

w

{ ¢Esta de acuerdo con que la aceptacion de las etapas completadas y sus
6 productos (planos, memoria descriptiva y computos méftricos) debe realizarseal E B D E B D E B D |
finalizar el proyecto? |

[ ¢Las modificaciones solicitadas al proyecto son evaluadas desde un Unico
| mecanismo de aprobacion?

¢En eslos proyectos de remodelacion de agencias bancarias es frecuente
8 trabajar sobre modificaciones no controladas (no aprobadas por el bancoo E B D E B D E B D
desconocidas por el equipo de proyectistas)?

.Es posible en todo momento saber los logros de los objetivos del proyecto y
contrastarlo con el cronograma planificado?

¢ Considera necesario conocer la relacion entre el cronograma planificado y la

{ 10 gjecucion del proyecto?

¢Es posible conocer en todo momento los costos de la ejecucion del proyecto y
contrastarlo con el presupuesto?

¢Considera necesario conocer la relacion entre los gastos efectuados y el
avance del proyecto durante su ejecucion?

¢El producto entregado como proyecto de remodelacion de agencia bancaria ;
13 (memoria descriptiva, planos y computos métricos) cumple con lo requeridoe E B D E B D E B D
incluye todo lo convenido con el banco?

¢ Se lleva un registro de la duracion y los gastos de ejecucion de los proyectos
de remodelacion?

¢Se informa a los interesados (representantes del banco y proyectistas) el
avance de la elaboracion del proyecto de remodelacion?

¢Los interesados conocen oportunamente las solicitudes de cambio o
modificaciones aprobadas al proyecto de remodelacion?

57 :Se cuenta con el apoyo de un plan de contingencia que dé respuesta a
eventos que puedan alterar el desarrollo del proyecto de remodelacion?

18 ¢Existe un registro de los riesgos materializados durante a elaboracion del
| proyecto, en el que se especifique como se abordaron?

¢ Se dispone de todos los recursos técnicos y profesionales (papeleria, equipo .
| 19 técnico, proyectistas, tecnologia) durante de la ejecucion del proyecto de E B D E B D E B D |
remodelacion? |

Validacion del cuestionario aplicado para conocer la opinidn de los expertos sobre los requerimientos de
seguimiento y control de las remodelaciones de agencias bancarias. Evaluacién del cuestionario. (pagina 2)
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2 ¢Los proyectos de remodelacion de agencias bancarias son entregados
completos al banco, en contenido y soporte?

¢Existe un mecanismo o proceso que permita realizar seguimiento y control a }
21 la ejecucion de la obra de remodelacion en de todas sus etapas (aprobacionde E B D E B D E B D ‘
presupuesto, firma de contrato, suministro de materiales, valuaciones, etc)? [

¢ Se sigue algun procedimiento que evite las variaciones de tiempo y costos en
- el cumplimiento de los objetivos de la obra de remodelacion convenidos entre

el contratista y el banco y segun lo estimado en cronograma y presupuesto
! originales? |
' ¢Se aplica alguna herramienta que asegure la ejecucion en obra Unicamente

- los cambios aprobados por el cliente?

o4 ¢Durante la ejecucion de la obra se lleva algin registra que soporte las
modificaciones aprobadas?

¢Considera necesario que las etapas completadas (demoliciones, paredes y
25 tabiques, electricidad, aire acondicionado, etc) sean aceptadas por el banco E B D E B D E B D
durante la ejecucion de la obra?

26 ¢La aceptacion debe ser a medida que se completen las etapas? EBDEBDESBD

| 7 ¢Las modificaciones solicitadas en la obra son evaluadas desde un unico
i mecanismo de aprobacion?

¢(En las obras de remodelacion es frecuente que el contratista ejecute
modificaciones no aprobadas o desconocidas por el banco?

.Es posible en todo momento saber los logros de los objetivos en la ejecucion
de la obra y contrastarlo con el cronograma planificado?

28

29

%0 :Considera necesario conocer la relacion entre el cronograma planificado y el
| progreso de la obra de remodelaciéon?

¢Es posible conocer en todo momento el costo de la obra y contrastarlo con el
presupuesto? I

¢Considera necesario saber la relacion entre los gastos efectuados y el
progreso de la obra? ‘

¢La calidad de ejecucion de la obra (acabados, instalaciones, limpieza, etc) se \
corresponden con los estandares de la institucion?

¢ Considera suficientes las valuaciones como herramienta para conocer el logro
de los requisitos del banco en la obra ejecutada?

¢(Se informa a los interesados (representantes del banco, contratista y
proyectistas) el avance de la ejecucion de la obra?

¢Conocen oportunamente los involucrados el estado de las solicitudes de
cambio en la obra de remodelacion de agencia bancaria?

3

-

32

33

34

35
36
a7 ¢Se cuenta con el apoyo de un plan de contingencia que dé respuesta a

| eventos que puedan alterar la correcta ejecucion de la obra? |

a8 ¢Existe un registro de los riesgos materializados en la obra, en el que se 5
especifique como se abordaron? !
¢ Existe un control de los recursos de obra, personal, materiales y equipos, a lo |
largo de su ejecucion?

5 40 ¢Se hace seguimiento al contratista en el logro de los objetivos de la obra,
comparandolo con lo acordado en el contrato?

Validacion del cuestionario aplicado para conocer la opinidn de los expertos sobre los requerimientos de
seguimiento y control de las remodelaciones de agencias bancarias. Evaluacion del cuestionario. (pagina 3)
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Anexo Il

Datos del validador

Firma:

Nombres y apellidos:

Datos del validador

Firma:

Nombres y apellidos:

Validacién del cuestionario aplicado para conocer la opinidn de los expertos sobre los requerimientos de
seguimiento y control de las remodelaciones de agencias bancarias. Datos de los validadores.
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Anexo Il

EMODELACION DE AGENCIA BANCARIA

ANTEPROYECTO

Asignacion del proyecto

2 PROYECTO

1 Recepcion de Anteproyecto
aprobado

LICITACION /
HOMOLOGACION

OBRA / INSPECCION
DE OBRA

Inicio de la Qbra

0 de Plafond

B 10
r“:[JdC‘.EO &ql LJIL‘D‘ ‘,‘D t:or'wa.

2.4 Proyecto de Estructura

Informe de Homologacion

Ejecucion de ia Obra

Recepcion o investigacion de
matenal planimetricd y legal

Contratacién

Inspecciones periodicas

Lavantamiento

Contrato

Contra Incendios

Diserio y calculos

Hlanos

lemona gescn

Computos métricos

Recepcion del proyecto de
instalaciones contra incendios

Proyecto de Arquitectura

2101 Panos

2.10.2 Memona descriptiva

2103  Computos métricos

211 Compilacién de los proyectas
5 19 Preparacion del material a
S entragar

2.13 Entrega del proyecto

3 Raquisicion de ser 4,212 nspeccion penddica 2
1319 244 Computos meétric 4213 Inspeccion penodic
) [ C OrOYBCto 5
13,1 ;‘s???i\%' del proyecto de 4214  |ngpeccion periddica 4
1313 2 Instalaciones 42 Inspeccién periadica 5
q 4 2.5.1 4216  Inspeccion pes
1.3.2 Estructura e Instalaciones Planos 422 preliminares
1.221  Estructura Memoria descriptiva 4.2.3 Estructura
- i on 1 C S “ ~ 24 A

1.3.2.1.1 F-:nc il 05‘2}3“631%1[”3 2 Cémputos métricos 424 Albatileria y tabig

2 vaep on del pr 425
i ecto de Ins 4.2.6

ricas 2

1323 |nstalaciones Eléctrice 261 Disene y calculos 4.2.7 Herreria y cristales

&5 vall on I s -
1.3.2.8.1 Eﬂ%ﬁi‘m técnica de las 282 Plsios 428 Pinturas
1.3.24  Instalacicnes Mecanicas 263 Memoria desc 429 Impermeabiizacion
1 41 ica de las 2.6.4 Computos mét 42 Instalaciones
1 ristaiasiens ssalridad > 6.5 Recepcion del proyec! 42101 Sanitarias

Ut Segunada = instalaciones sanitarias =
o AT P : & 9
1.3.2.5.1 Zonsultas al departamento de Proyecto de Instalaciones 42102 Elsetr
5 § eguricad Mecanicas .2.10 Eléctric
1325 valuacion técnica de las S

59 instalaciones 2 il
1.32.6  |nstalaciones Contra Incendio 72 42.104 Seguridad
1 a de las Memoria descriptiva 21l

o Informe de Levantamianto - 4 R A PR AN 4.2.10.6
o LR 74 Computos méticos #2210
133 R cion 3

3.1 Elaboracién del informe ‘neéfa‘?ga'?pe 45
3id 5 Proyecto de | 431

o S:—;,..»"cad )

' laboracion de propuestas de 4 - 3 T -
14 Eé‘?ﬁcg' n de propuestas de 281 Disefo y célculos 4.3.1 Acta de Terminacion
5 Evaluacién de necesidades de ) - 4232  rabajos pendientes Bare.

11 gspacio y 8quUIpOs £ Planos 232 ageplacion provis
1412 ) de propuastas Memoria descriptiva
14172 P:'! propuestas a VP Computos métricos 433

= 5 o R Recepcion del provecto de 47 Trabajos pe' ientes para
15 Aprobacion de anteproyecto 285 ciones ob segundad 34 eptacin cefnitva
28 Proyecto de Instalaciones 435 Inspeccion de Aceptacion

Definitiva

Acta de Aceptac

Estructura desagregada de trabajo de una remodelacion de agencia bancaria
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Anexo IV

WBS 4 Title
@ REMODELACION DE AGENCIA BANCARIA
1 ANTEPROYECTO
1.1 Asignacion del proyecto
1.2 Informacion preliminar
1.3 Levantamiento
1.4 Proceso de diseno de propuesta
1.5 Aprobacion de anteproyecto
2 PROYECTO
2.1 Recepcion de Anteproyecto aprobado
2.2 Diserio de Plafond
23 Entrega de Bases para estructura e Instalaciones
2.4 Proyecto de Estructura
25 Proyecto de Instalaciones Sanitarias
2.6 Proyecto de Instalaciones Eléctricas
2.7 Proyecto de Instalaciones Mecanicas
2.8 Proyecto de Instalaciones de Seguridad
29 Proyecto de Instalaciones Contra Incendios
2.10 Proyecto de Arquitectura
2.1 Compilacion de los proyectos
212 Preparacion del material a entregar
2.13 Entrega del proyecto
3 LICITACION / HOMOLOGACION
3.1 Licitacion
3.2 Acta de Licitacion
3.3 Homologacion
3.4 Informe de Homologacion
3.5 Contratacion
3.6 Contrato
a7 Requisicion de servicio
4 OBRA / INSPECCION DE OBRA
4.1 Inicio de la Obra
4.2 Ejecucion de la Obra
4.21 Inspecciones periédicas
422 Obras preliminares
423 Estructura
424 Albanileria y tabiqueria
425 Revestimientos y acabados
426 Cielo raso
427 Herreria y cristales
4.2.8 Pinturas
429 Impermeabilizacion
4.2.10 Instalaciones
4.3 Cierre de Obra
4.31 Inspeccion de Terminacion
432 Trabajos pendientes para aceptacion provisional
4.3.3 Inspeccion de Aceptacion Provisional
434 Trabajos pendientes para aceptacion definitiva
4.3.5 Inspeccion de Aceptacion Definitiva
436 Cierre de Obra

E..on

3.2w
Oh
0.4w
1.6w
1.2w
Ch
4.8w
Oh
0.6w
Oh
22w
1.6w
1.6w
1.6w
1.6w
1.6w
1.6w
0.2w
0.2w
Oh
1w
0.4w
Ow
0.6w
Oh

Oh

Oh
21w
Oh
16w
11.8w

4w
Bw
4w

Sw

Bw
iw
9.6w
Sw
Oh
3w

ow
2w
ow
Oh

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7

|

L 4

Cronograma de una remodelacion de agencia bancaria
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Anexo V

PROYECTOS DE AGENCIAS

Entorno
Cuadro de Areas
Instalaciones Revision
Correccion
Insercién
Calculos IS Tablas
Célculos IE Tableros
Calculos IM Térmico y Ductos
Anexos

PLANOS|
AO Situacion Ubicacion
A1 Situacion Actual
A2 Planta Baja
A3 Plafond
A4 Cortes
A5 Fachadas
A6 Detalles de Plafond
AT Detalles
A8 Detalles
IS1 Aguas Blancas
IS2 Aguas Negras
IS3 Aguas Blancas Isometrias
1S4 Aguas Negras Detalles
IE1 Alumbrado
IE2 Tomacorrientes
IE3 Voz y Data
IE4 Camaras y Checktronics
IE5 Robo y Atraco
IE6 Alarma Contrincencdios
IE7 Diagrama Unifilar
IE8 Detalles
IM1 Aire Acondicionado
IM2 Detalles

COMPUTOS METRICOS|

Copias digitales p/VPO ___ copias
carpeta 01 Memorias Descrptiva
carpeta 02 Planos
carpeta 03 Computos Métricos
carpeta 04 Fotos

Lista de Chequeo de Entrega
_agencia:
] o &
g€ 2 _E
I EE R R
] 2 sz ss
ggaggge
B E 8888
LIBRO|
Portada
Lomo y tapas
Informacion Digital
Indice
Lista de Planos
MEMORIA DESCRIPTIVA|
Arquitectura Descripcién

Modelo de lista de chequeo de entrega de proyecto de una remodelacién de agencia bancaria
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Anexo VI

ACTA DE INICIO ACTA DE TERMINACION
CONTRATISTA I CONTRATO A° CONTRATISTA 1 CONTRATO N*
CONSTRUCTORA =+, | CONSTRUCTORA . |
[DBRA IOBRA
Remodelacion (obra civil) agencia R ion (obra civil) agencia
UBICACION UBICACION
Fecha Fecha Plazo FECHAS NICIO PLAZO TERMINACION LAPSO
de de de 16 semanas SEGUN GARANTIA
inicio teminacion: sjecucion: CONTRATO i
GUN
QUIENES SUSCRIBEN, REPRESENTANTES DE: BANCO ******** Y CONSTRUCTORA ™" A FECHAS L PLAZO | TERMINAGION | | Beclo L VEeCaNENTO |
LOS FINES PREVISTOS EN LA CLAUSULA TERCERA DEL CONTRATO SUSCRITO ENTRE LAS CoNTRATD
PARTES ANTES MENCIONADAS, CERTIFICAN QUE EN ESTA FECHA HAN SIDO INICIADOS REALSTADA * -
LOS TRABAJOS DE CONSTRUCCION CORRESPONDIENTES AL CONTRATO ARRIBA 3
MENCIONADO .
QUIENES SUSCRIBEN, REPRESENTANTES DE: BANCO ******** ¥ CONSTRUCTORA """ A
SE FIRMAN (4) TRES EJEMPLARES DE LA PRESENTE ACTA, EN: LOS FINES PREVISTOS EN LA CLAUSULA DECIMA DEL CONTRATO SUSCRITO ENTRE LAS
[PARTES ANTES MENCIONADAS, CERTIFICAN QUE EN ESTA FECHA HAN SID0 TERMINADOS
SWOAD | oa ] MES | - LOS TRABAJOS DE CONSTRUCCION CORRESPONDIENTES AL CONTRATO ARRIBA
| | [ MENCIONADO.
SE FIRMAN (4) CUATRO EJEMPLARES DE LA PRESENTE ACTA, EN:
POR EL CONTRATANTE CIUDAD 1 DA [ MES ARO
COORDINADOR DE OBRA: INSPECCION DE OBRA: [ [
POR EL CONTRATANTE:
NOMBRE. NOMBRE:
CIV. g INSPECCION DE OBRA:
Cil. [eX] .
IRMA
IF ) (FIRMA) RE:
CiVv
clL
(FIRMA)
POR EL CONTRATISTA
INGENIERO RESIDENTE POR EL CONTRATISTA:
NOMBRE:
civ. INGENIERO RESIDENTE
cl NOMBRE
(FIRMA} CIV
..
(FIRMA)
ACTA DE ACEPTACION PROVISIONAL ACTA DE ACEPTACION DEFINITIVA
== CONTRATISTA | CONTRATO N*
CONTRATISTA I _ CONTRATON
l_ CONSTRUCTORA **++**~. [ CONSTRUCTORA =vrr, I
JOBRA [oBRA
Remodelacion (obra civil) agencia 160 (obra civil) agencia
[UBICACION [Bcacion
Zsc%m NIGIO PLAZO TERMNACION | e oin acTA DE FECHA NICIO PLAZO TERMINACION __JACTA DE TEMINAGION
CONTRATO TERMINACION SEGUN 1 s FECHA -
FECHAS e PLAZO TERMNACION FECHA FECHA NICIO PLAZO TERMINACION TA ACEFTACION PROVISIONAL
REAJUSTADAS VENCIMIENTO X
GARANTIA REAJUSTADA
MONTO DEL CONTRATO ORIGINAL MONTO RAJUSTADO DEL CONTRATO
QUIENES SUSCRIBEN, REPRESENTANTES DE: BANCO ********* ¥ CONSTRUCTORA ™" ALOS e
FINES PREVISTOS EN LA CLAUSULA DECIMA DEL CONTRATO SUSCRITO ENTRE LAS PARTES :
ANTES MENCIONADAS, PROCEDEN A EFECTUAR LA ACEPTACION PROVISIONAL DE LA OBRA. BOLVARES a BOLVARES
FUERTES .00 FUERTES
(QUIENES SUSCRIBEN, REPRESENTANTES DE: BANCO ™******* ¥ CONSTRUCTORA ™", ALOS
SE FIRMAN (4) CUATRO EJEMPLARES DE LA PRESENTE ACTA. EN: FINES PREVISTOS EN LA CLAUSULA 10, DEL CONTRATO SUSCRITO ENTRE LAS PARTES ANTES
T e G MENCIONADAS, EN FECHA 00 DE 0000 DE 0000, SE PROCEDE A EFECTUAR LA RECEPCION
I [ DEFINITIVA DE LOS TRABAJOS OBJETO DE ESTE CONTRATO
SE FIRMAN (3) TRES EJEMPLARES DE LA PRESENTE ACTA, EN
CIUDAD il DIA T MES | ANO.
POR EL CONTRATANTE ]' l
INSPECCION DE OBRA:
POR EL CONTRATANTE
COORDINADOR DE OBRA: INSPECCION DE OBRA:
NOMBRE
CIV.
cl NOMBRE: NOMERE:
Lo CILV. C.LV.
(] ci
(FIRMA] (FIRMA)
POR EL CONTRATISTA
INGENIERO RESIDENTE
NOMBRE INGENIERO RESIDENTE
CLV. NOMERE
cL Civ.
FRMA) cl. (FIRMA)

Modelos de actas de inicio, terminacion, aceptacion provisional y aceptacion definitiva de una obra de
remodelacién de agencia bancaria
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Anexo VII

CONTROL DE VALUACIONES PRESENTADAS

TOTAL POR
VAL.1 | VAL 2
N° DESCRIPCION DE PARTIDAS ACUMULADO EJECUTAR
% % % ACTUAL %
. OBRAS PRELIMINARES
TOTAL OBRAS PRELIMINARES: 9858% | 20,98% 119,56% -19,56%
.- ALBANILERIA Y TABIQUERIA
TOTAL ALBANILERIA Y TABIQUERIA: 114,24% | 32,40% 146,64% -46,64%
lll.- REVESTIMIENTOS Y ACABADOS
TOTAL REVESTIMIENTOS Y ACABADOS: 52,00%| 0,22% 52,22% 47,78%
IV.- CIELO RASO
TOTAL CIELO RASO: 55,13%| 0,00% 55,13% 44,.87%
V.- HERRERIA Y CRISTALES
TOTAL HERRERIA Y CRISTALES: 78,67%| 0,00% 78,67% 21,33%
VI.- PINTURAS
TOTAL PINTURAS: 81,39% | 34,51% 115,89% -15,89%
Vil.- IMPERMEABILIZACION
TOTAL IMPERMEABILIZACION: 0,00%| 0,00% 0,00% 100,00%
VIil.- INSTALACIONES SANITARIAS
TOTAL INSTALACIONES SANITARIAS: 85,95%| 3,24% 89,19% 10,81%
IX.- INSTALACIONES ELECTRICAS
TOTAL INSTALACIONES ELECTRICAS: 34,63%| 21,11% 55,74% 44,26%
X.- INSTALACIONES VOZ Y DATA
TOTAL INSTALACIONES VOZ Y DATA: 35,42%/| 0,00% 35,42% 64,58%
Xl.- ALARMA CONTRA ROBO Y ATRACO
TOTAL INSTALACIONES ROBO Y ATRACO: 14,28%| 0,00% 14,28% 85,72%
Xil.- SISTEMA DE ALARMA CONTRA INCENDIO
TOTAL INSTALACIONES ALARMA CONTRA INCENDIO:  9,18%| 9,52% 18,70% 81,30%
Xlil.- AIRE ACONDICIONADO
TOTAL AIRE ACONDICIONADO: 91,36%| 0,00% 91,36% 8,64%
TOTAL: 7000%| 637%|  76,36% 23,64% |

Modelo de control de presupuesto de obra de remodelacion de agencia bancaria, se han dejado los
porcentajes a fines ilustrativos
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