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RESUMEN

ada la naturaleza unica de un proyecto, en contraste con los procesos u operaciones
e una empresa, administrarlo requerirda de una filosofia distinta, asi como de
abilidades y competencias especificas de la naturaleza de cada empresa donde se
alizan los proyectos; de alli nace la necesidad de la disciplina de la Gerencia de
royectos, donde el nexo entre estas practicas gerenciales aplicadas y cada empresa
n particular, se realiza a través de un departamento llamado Oficina de Gerencia de
royectos; por tal motivo el propésito del presente trabajo especial de grado, fue el de
proponer una oficina de gerencia de proyectos, la cual dictara lineamientos para llevar
cabo la administracién de proyectos dentro de las areas de conocimiento de gestion
el costo, del tiempo y de calidad, segtn las mejores préacticas del Project Management
Institute (PMI) aplicadas a la rama de la construccién, para una empresa de proyectos
e remodelacion y de construccién civil. En atencion a las caracteristicas que presentd
la investigacion y los objetivos que persiguié, la misma se consideré una investigacion-
esarrollo. Para resolver el planteamiento del problema de investigacion, el disefio
doptado fue el de proceso de trabajo de investigacion definido como no experimental,
transeccional y mixta. Como resultado tangible de la presente investigacion, se obtuvo
na propuesta de oficina de gerencia de proyectos dentro de la empresa objeto de
studio; aplicando las mejores practicas para la gestion de proyectos.

Palabras Clave: Gerencia de Proyectos, Oficina de Gestion de Proyectos, Gestion del
Tiempo, Gestion del Costo, Gestion de la Calidad.

inea de Trabajo: Definicion y desarrollo de proyectos.
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INTRODUCCION

La necesidad de buscar eficiencias en la fase de ejecucion de los proyectos, conllevo a
las organizaciones a implementar una serie de cambios evolutivos donde a través de
estos, surgid la idea de disefiar una oficina de proyectos, que hiciera homogéneos los
procesos, definiera procedimientos comunes y adicionalmente determinara pautas
metodolbgicas. Aproximadamente para el afio 1950, se definié la oficina de gerencia de
proyectos moderna, la cual atiende entonces las etapas de factibilidad,
conceptualizacion e iniciacion y planificacion del proyecto, asi como también los
procesos de planificacion, ejecucién, seguimiento, control y cierre de los mismos;
adicionalmente siendo capaz de disefiar metodologias y procedimientos, con el fin de
capitalizar experiencias exitosas o fallidas, lo que se conoce como la documentacién de
las lecciones aprendidas. Practicas gerenciales mas recientes, enfocan a la oficina de
gerencia de proyectos como una entidad que posee varias responsabilidades de
soporte y/o direccion de proyectos, asignadas con relacion a la asesoria de proyectos y
direccién centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su
competencia.

La empresa sobre la cual se basé el presente trabajo especial de grado, tiene por
objeto el desarrollo de proyectos de remodelacién y construccion civil, la misma
presenta una estructura organizacional matricial, donde dentro de su recurso humano

' no cuenta con un departamento que se encargue de llevar las funciones de la

administracion de los proyectos dentro de las mejores practicas gerenciales.

De lo anteriormente expuesto, el propésito del presente trabajo especial de grado fue el
de proponer una oficina de gerencia de proyectos, adecuada a la naturaleza de la
empresa, para la cual se definié los principales elementos para su implantacion, asi
como se defini6 el recurso humano, se desarrollaron los procesos que debe
implementar dicha oficina, y por ultimo se establecieron los lineamientos para gestionar
la administracion de proyectos, en las areas de conocimiento de gestion de costo,




tiempo y calidad, segin las buenas practicas en gerencia de proyectos, para una
empresa de remodelaciones y construccion civil.

Para cumplir con el objetivo general y especificos propuestos en el presente trabajo
especial de grado, el mismo se estructurd por capitulos de la siguiente forma:

Capitulo | — Planteamiento del Problema: se describieron los sintomas, causas,
consecuencias, pronosticos y preguntas de investigacion, formulandose el objetivo
general del presente trabajo especial de grado y de los objetivos especificos que lo
acompafan; es decir la manera como se consiguié el cumplimiento del mismo y la
justificacion. Se definieron de igual forma el alcance y las limitaciones de la
investigacion.

. Capitulo Il - Marco Tedrico: se elaboré un cuerpo de teorias y detalles de modelos de
gestion de las oficinas de proyectos y conceptos gerenciales pertinentes al estudio y se
hizo también referencia a investigaciones relacionadas que sirvieron de antecedentes.
Adicionalmente se enmarco la investigacion en las bases legales pertinentes.

Capitulo Ill- Marco Metodolégico: se especifico el tipo y disefio de la investigacion, las
variables de estudio y las técnicas e instrumentos de recoleccion, procedimiento y el
analisis de los datos. Se presento la EDT, cronograma y presupuesto para llevar a cabo
el trabajo especial de grado.

' Capitulo IV - Marco Organizacional: se describi6 la empresa en la cual se realiz6 el
estudio.

' Capitulo V- Presentacién y andlisis de los Resultados: se realizd el analisis de la
| situacion de la empresa objeto de estudio y se presentan los resultados y sus
' respectivos andlisis, obtenidos de la aplicaciéon del cuestionario a la muestra
seleccionada.




Capitulo VI: Disefio de la Propuesta: es en este capitulo la autora, realizé la propuesta
de la oficina de gerencia de proyectos, sobre los resultados obtenidos en el
cuestionario y las entrevistas realizadas, para dar cumplimiento a los objetivos del
presente trabajo especial de grado.

Capitulo VII: Evaluacién del Proyecto: es en este capitulo la autora realiz6 en base al
desarrollo del proyecto y el analisis de los resultados, una evaluacién del cumplimiento
de los objetivos especificos y general de la investigacion y se establecieron las
lecciones aprendidas.

Capitulo VIII: Conclusiones y Recomendaciones: donde la autora en base a toda la
informacion recopilada durante el desarrollo del trabajo especial de grado, para dar
cumplimiento a los objetivos trazados para la investigacién, llegé a las conclusiones y
recomendaciones pertinentes.

Finalmente se presentan las referencias bibliogréficas que sustentaron la investigacion.




CAPITULO 1: EL PROBLEMA O LA INVESTIGACION

En este capitulo, se definieron las causas que se observan dentro de la empresa, que
conllevaron al planteamiento del problema, a trazar las interrogantes, los objetivos de
estudio, la justificacion y alcance de la investigacion; asi como también las limitaciones
que enfrentd la autora a la hora de desarrollar el presente trabajo especial de grado.

1.1- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

La historia del estudio sisteméatico de proyectos se remonta hacia mitad del siglo
pasado, en donde la mayoria de las agencias internacionales a nivel mundial que
impulsaron el tema, se dedicaron casi que exclusivamente a la preinversién en los
proyectos. Solamente a finales de la década de los sesenta, en el afio de 1969, con el
nacimiento del PMI (Project Management Institute), se comenzé a observar en forma
integral el concepto del ciclo del proyecto incluyendo, desde luego la necesidad de
buscar eficiencias en la fase de ejecucion de los proyectos.

Para esta década, la mayoria de las empresas privadas, se dedicaban exclusivamente
a la identificacién, formulacién y evaluacién de las propuestas de inversion, dejando a
otras areas de la empresa, especialmente a la funcién del desarrollo, la tarea de
ejecutar y monitorear los proyectos. Ante los resultados precarios en la ejecucién de los
proyectos en términos de alcance, costos, tiempo y calidad, se nombraron gerentes
responsables de cada proyecto en particular, y mas adelante, cuando se tenian que
ejecutar varios en forma simultanea; de esta forma surgié la idea de disefiar una oficina
de proyectos, que hiciera homogéneos los procesos, definiera procedimientos
comunes, determinara pautas metodoldgicas, para asi abordar las diferentes areas del
conocimiento, capitalizar las lecciones aprendidas, documentar las herramientas,
técnicas y métodos y, adelantar procesos de capacitacion para apuntalar la cultura de
proyectos en la empresa.




Asi se definié entonces la oficina de proyectos moderna, la cual tiene rango de accién
en dos frentes: por un lado identifica, formula, negocia y evalla la nueva propuesta y
sugiere a los directivos decisiones adecuadas alineadas a los parametros y mision
institucional, pero ademas, en caso de aprobacion, dirige la ejecucion de cada proyecto
y le hace el seguimiento y control correspondiente, hasta garantizar su entrada en
operacién. En pocas palabras, la oficina de proyectos moderna, atiende entonces las
etapas de preinversion asi como también los procesos de ejecucion y control de los
proyectos, y ademas es capaz de disefiar metodologias y procedimientos, con el fin de
capitalizar experiencias exitosas o fallidas, lo que se conoce como la documentacion de
las lecciones aprendidas.

Indiferentemente de la mision y visién de las empresas y organizaciones, todas
aquellas que dediquen sus esfuerzos a la ejecucién eficiente de sus proyectos,
Icoinciden en que las mejores practicas de gerencia, que las empresas deben ser
illevadas por un lider de proyectos, o también llamado gerente de proyectos. En
resumen la oficina de proyectos, o PMO por sus siglas en inglés (Project Management
Office), es una posicion estratégica de soporte dentro de una organizacién, para dar
seguimiento a las actividades relacionadas con la administracion de los proyectos.

A pesar de los avances logrados en la gerencia de los proyectos, sobretodo en el
mundo de la construccién, existen en Venezuela, empresas familiares que se dedican a
la construccién de proyectos multidisciplinarios de construccién civil, los cuales se
llevan a cabo por dichas empresas, sin contar dentro de su estructura organizativa con
una oficina de gerencia de proyectos.

Tal es el caso de la empresa que fue objeto de estudio en el presente trabajo especial
de grado, y que por confidencialidad de la informacion y por fines académicos, sera
denominada como empresa objeto de estudio; la cual tiene una estructura organizativa
que no cuenta dentro de su recurso humano con un departamento que se encargue de
llevar las funciones de la administracién de los proyectos dentro de las mejores
practicas gerenciales.




Esta realidad dentro de la empresa objeto de estudio, acarrea que los proyectos
comiencen su desarrollo con carencias en cuanto a su planificacion en las edades
tempranas de su ciclo de vida, en los procesos de visualizacion, conceptualizacion y
definicion, acarreando consecuencias de precarios procesos de seguimiento y control a
lo largo de la ejecucion de la construccién. De igual forma no se realicen los adecuados
estudios de prefactibilidad de proyectos, entre otros para evaluar la preinversion y las
factibilidades del negocio, sino que son evaluadas de forma empirica y de una vez se
inician los procesos de ingenieria basica y de detalle de los proyectos, sin un adecuado
estudio de factibilidad para el proyecto.

Se observa principalmente, durante la planificacion de esa ingenieria basica y de
detalle, que se generan los computos relacionados con cada disciplina, y que de alli
directamente se pasa a los procesos de cotizacion con diferentes contratistas, sin llevar

'a cabo en esa etapa de planificacién del proyecto, un adecuada estimaciéon de los
‘costos en funcién de los avances del grado de definicion del proyecto por parte del

equipo de ingenieria. De igual forma ocurre con la gestion del tiempo, donde de forma
empirica por los ingenieros de construccién, que en funcién de los rendimientos
promedios para las actividades, la disponibilidad de los recursos para construir y los
plazos de entrega de las obras, logran aproximarse a un estimado de ejecucion de las
actividades del proyecto.

En cuanto a la gestion del desempefio del proyecto, no se tienen registros dentro de la
cultura de la empresa objeto de estudio, a la hora de planificar los proyectos, es decir
no se lleva a cabo un plan de gestién de la calidad; sélo la calidad se encuentra
asociada a la entrega satisfactoria de la obra en funcién de los requerimientos
arquitecténicos; y en cuanto al control de los riesgos asociados al proyecto; que ante la
situacion cambiante de Venezuela en cuanto a la disponibilidad de recursos por el auge
de la construccion tanto del sector plblico como privado en los ultimos 10 afios (2004 -
2014) son elevados e influyen considerablemente en los tiempos de ejecucion de las
obras, no son tomados en cuenta dentro de los plazos de entrega de las obras como
posibles imprevistos.



1.2- INTERROGANTES DE LA INVESTIGACION:

Al finalizar el desarrollo del presente trabajo especial de grado, el mismo debe
responder a la pregunta de la investigacion:

¢Cuales son los elementos considerados para la propuesta de una oficina de gerencia
de proyectos, segun las mejores précticas gerenciales, para una empresa de
remodelaciones y construccién civil?

De igual forma, se presentan las siguientes interrogantes especificas:

¢ Que caracteristicas y que funciones debe cumplir la oficina de gerencia de proyectos,

| dentro de la estructura organizativa de la empresa?
¢Cual debe ser el recurso humano que integre, sus roles y responsabilidades en la
oficina de gerencia de proyectos?

¢ Cuales son los procesos que deben llevarse a cabo para la fase de implantacion de la
oficina de gerencia de proyectos dentro de la estructura organizativa de la empresa?

¢Cuales son los lineamientos para los procesos que debe dictar la oficina de gerencia
de proyectos, para la gestién en los proyectos de construccién y remodelaciones para
las areas de del tiempo, costo y calidad de los proyectos?

|
Para encontrar la respuesta a la pregunta de investigacion, al igual que las
interrogantes especificas, fue necesario el planteamiento de objetivos claros que
permitieron darle sentido, direccién y delimitacién al estudio.




1.3- OBJETIVO GENERAL Y ESPECIFICOS:

1.3.1- OBJETIVO GENERAL:

Proponer una oficina de gerencia de proyectos, segun las mejores practicas en
gerencia de proyectos aplicadas a la rama de la construccién, para una empresa de
remodelaciones y construccion civil.

1.3.2- OBJETIVOS ESPECIFICOS:

v" Definir las caracteristicas, alcance, funciones, estructura de trabajo oficina de

gerencia de proyectos.

v Definir los requerimientos del recurso humano, sus roles y responsabilidades
dentro la oficina de gerencia de proyectos.

v Desarrollar los procesos que deben implementarse dentro de la Oficina de
Proyectos, tomando en cuenta el tipo de empresa, su estructura y su personal.

v" Proponer los lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de proyectos,

para la gestion de tiempo, costo y calidad en los proyectos, segln las mejores
practicas propuestas por el PMI en su extension de construccién, adaptado a la
empresa.

1.4- JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION:

La nueva planificacion estratégica de la empresa objeto de estudio, contempla la
apertura de una nueva sede a nivel internacional, y obliga a la junta directiva de la

‘ 'misma, a incorporar dentro de la estructura organizativa un departamento de gerencia
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de proyectos que le permita el desarrollo eficaz y eficiente de los proyectos de
construccion y remodelacién, esto le permitirda a la empresa tener frente a sus
competidores y clientes, una estructura sélida para enfrentar cualquier reto constructivo

que se le presente.

Sin duda alguna, como puede evidenciarse en el planteamiento del problema, se hace
una necesidad imperante la creacién de una oficina de gerencia de proyectos dentro de
la estructura organizativa, la cual se encargue de llevar a cabo los procesos de
administracion de proyectos dentro de los lineamientos establecidos como
herramientas y técnicas propuestas por las mejores practicas en gerencia de proyectos.

La implantacion de una oficina de gerencia de proyectos, permitira que la misma
establezca lineamientos para la gestion de los proyectos de construccién dentro de la
areas de gestion propuestas para tiempo, costo y calidad en el corto plazo de
implantacion; esto traeré beneficios a la empresa en primera instancia en el incremento
del éxito de los proyectos en cuanto a un presupuesto determinado, una planificacién
de tiempo establecida y una entrega de proyecto dentro de la satisfaccién del cliente,
con el cumplimiento de los estandares de alta calidad para la construccion,
minimizandose de esa forma los sobre costos del proyecto por subestimaciones,
demoras en la culminacién de las obras, retrabajos por fallas de ejecucién de
actividades y entrega a los clientes directos de la em presa objeto de estudio, esto para
la ampliacion de la empresa en el plano nacional, mientras que en el plano
internacional, le permitira a la empresa incursionar en un mercado de bienes raices,
construccion y remodelaciones, muy competitivo pero con una sélida estructura en el
area de gerencia de proyectos.

Desde un enfoque teérico, el desarrollo del presente trabajo especial de grado buscd,
que al aplicar las mejores practicas en gerencia de proyectos para la rama de la
construccion, se realizara la propuesta de una oficina de gerencia de proyectos acorde
a la naturaleza de los proyectos de la empresa, se definieran las caracteristicas,
funciones, estructura de trabajo y recurso humano que debe involucrarse a la nueva



oficina de gerencia de proyectos, al igual que se desarrollé los procesos a
implementarse y definié los lineamientos dentro de las areas de gestién de Tiempo,
Costo y Calidad, que debera dictar la nueva oficina de gerencia de proyectos de
construccion y remodelaciones; que le permitira a la empresa mejorar la ejecucion de
sus proyectos a través de la propuesta de una oficina de gerencia de proyectos a corto
plazo en la areas de gestion sefnaladas.

Desde un enfoque metodolégico, se realizé el uso de técnicas de investigacion, a
través de la revision documental, entrevistas dentro y fuera de la empresa objeto de
estudio, la observacion directa de los procesos con los cuales se lleva a cabo la gestion
del costo, tiempo y calidad en los proyectos dentro de la empresa, esto con la finalidad
de obtener datos que permitieron observar, describir, relacionar, comparar, clasificar,
ordenar, analizar y sintetizar la informacion desde varios angulos de vista, para asi
llegar segln las bases teéricas a la mejor propuesta de la oficina de gerencia de
proyectos y los procesos y lineamientos que dictara adecuados al ambiente de la
empresa objeto de estudio.

Desde un enfoque practico, en la empresa objeto de estudio, se llevan ciertos procesos
asociados a la gestién de costos por parte del departamento de administracion en
conjunto con el de ingenieria; en la gestion del tiempo por parte de los ingenieros
residentes de cada obra y para la gestion de calidad el departamento de ingenieria y
arquitectura; pero en general estos procesos son deficientes por estar fuera del
contexto de las mejores practicas gerenciales adecuadas al nivel de proyectos que
ejecuta la empresa objeto de estudio; es por ello que dar inicio a la oficina de gerencia
de proyectos planteando lineamientos para llevar a cabo la gestion de estas areas de
gestion, le permitira a la empresa objeto de estudio normalizar los procesos que ejecuta
para el desarrollo de los proyectos de construccién y remodelacién, para encaminar los
mismos hacia el éxito de su ejecucion y culminacién.
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1.5- ALCANCE:

El trabajo especial de grado, llevé por alcance la propuesta de una oficina de gerencia
de proyectos, para una empresa de construccién civil y remodelaciones, donde en
funcion a la naturaleza de la misma y las mejores practicas en gerencia de proyectos
en la rama de la construccién, se propuso la implantacién de un departamento dentro
de la estructura organizativa de la empresa, que sera el encargado de centralizar y
administrar la direccion los proyectos de construccién civil y remodelacion.

De igual forma segun las mejores practicas en gerencia de proyectos de construccion,
se definieron las caracteristicas, alcance, funciones, estructura de trabajo, los
requerimientos del recurso humano, sus roles y responsabilidades; al igual que se

'desarrollaron los procesos que deben llevarse dentro de la oficina de proyectos en

funcion al tipo de empresa, su estructura y su personal. Para esta oficina también se
propuso los lineamientos que debe dictar la misma, para administrar la direccién de los
proyectos dentro de las areas de gestion de conocimiento de tiempo, costo y calidad,
segun las mejores practicas propuestas por el PMI para empresas del sector
construccion.

Las restantes areas conocimiento para gestion de proyectos, no estuvieron cubiertas
dentro del alcance del proyecto de trabajo especial de grado, y seran competencia de
la empresa llevar el desarrollo de estas para un modelo de gestioén y su implementacién
dentro de la cultura organizacional, asi como también podran ser objeto de estudio para
futuras investigaciones. Simplemente sera objeto de estudio académico y alcance de la
presente investigacion la propuesta de una PMO como oficina de gerencia de
proyectos, quedando por cuenta de la empresa objeto de estudio la propuesta completa
de la oficina de proyectos.

De igual forma no son parte del alcance, la implantacién de la propuesta de la oficina
de gerencia de proyectos dentro de la empresa y por ende la evaluacién de la
implantacion de la propuesta; asi como tampoco fue competencia del presente trabajo
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especial de grado la evaluacion de la madurez de la empresa para conocer la situacién
actual de fondo y las ventajas competitivas en cuestion. Tampoco estara cubierta en el
alcance la creaciéon de una PMO como una estructura organizativa compuesta por la
gerencia de portafolios y gerencia de programas, acomparnado por los asesores de la
oficina de proyectos.

1.6- LIMITACIONES:

Para el desarrollo del presente trabajo especial de grado, las principales limitaciones
que se presentaron, fueron las siguientes:

v" Por razones de confidencialidad, se limita la informacién y estatutos de la
empresa objeto de estudio a simplemente consultar la informacién, para luego la
autora procesarla y presentarla sin copia textual dentro del presente trabajo
especial de grado.

v" Durante el proceso de aplicacién de los cuestionarios dentro de la empresa, se
observd una resistencia al cambio por parte de algunos miembros de la
organizacion, al momento de dar informacién acerca de sus funciones, roles y
responsabilidades vinculadas al desarrollo de los proyectos, asi como también

resistencia a futuros procesos que estandaricen y normalicen las actividades
que desarrollan.

v Debido al alcance académico de la investigacion, el trabajo especial de grado
presento la limitacion de no tener suficiente tiempo para realizar la implantacién
y la evaluacion de la oficina de gerencia de proyectos dentro de la empresa
objeto de estudio.
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CAPITULO IlI: MARCO CONCEPTUAL

En este capitulo se presentan los conocimientos construidos previamente al desarrollo
del presente trabajo especial de grado, es decir, los antecedentes. Para lograr esto, se
realiz6 una investigacién bibliografica en trabajos especiales de grado en gerencia de
proyectos, asi como articulos y otros relacionados al tema objeto de estudio. Luego se
presenta el desarrollo de las bases tedricas, con las cuales se enfoca la investigacion
del tema y las bases legales.

2.1 - ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION:

Para esta investigacion se revisaron varios trabajos especiales de grado de
especialistas en Gerencia de Proyectos egresados de la Universidad Catélica Andrés
Bello, asi como también articulos y otros disponibles en referencias web, los cuales
conforman los antecedentes al presente estudio.

Uno de los antecedentes de investigacion es el Trabajo Especial de Grado desarrollado
por Estrafio (2005). Propuesta para la conformacion de la unidad de gerencia de
proyectos en la Universidad Nacional Experimental de Guayana (UNEG). En su
investigacion, Estrafo, elabora una propuesta metodolégica que permite determinar los
procesos y elementos al igual que la estructura organizativa que debe tener una unidad
de gerencia de proyectos adecuada al ambito de una universidad, donde el objetivo
general de la investigacion fue el de proponer la conformacién de la Unidad de
Gerencia de Proyectos de la Universidad Nacional Experimental de Guayana. Palabras
clave: Gerencia de proyectos, oficina de gerencia de proyectos.

El principal aporte que se logré con la investigacion de Estrafio al presente trabajo
especial de grado, es: la creacién de una unidad de gerencia de proyectos que sera la
encargada de dar respaldo necesario para administrar los proyectos universitarios
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dentro de los plazos de costos y calidad requerida por parte del 6rgano rector de la
universidad, permitiendo a su vez dar vinculo a este organismo con el sector
empresarial y la comunidad.

El segundo antecedente de investigacion es el Trabajo Especial de Grado desarrollado
por Alfaro (2010). Creacién de una oficina de proyectos (PMQ) para la gestién de
proyectos de construcciéon en la empresa Titan Development. En su investigacion,
Alfaro propone la creacién de una PMO, la cual sera la encargada de administrar los
proyectos de construccion y sera el departamento con el que contara la organizacion
para tener acceso a la informacién de los estandares, politicas, procesos y la
documentacion para el uso durante el desarrollo de los proyectos de construccién
residencial y comercial. Palabras Clave: PMO, oficina de gerencia de proyectos,
proyectos de construccion.

El principal aporte que se logré con la investigacion de Alfaro al presente trabajo
especial de grado es: La PMO serd la responsable de alinear los proyectos de
construccion con los objetivos del negocio a objeto de minimizar riesgos. De
proporcionar apoyo técnico a encargados de proyectos de otras disciplinas de negocio
que requieran soporte, de administrar los recursos para una efectiva direccion de
proyectos.

La creacion de la PMO obedece a una necesidad de negocio por definir, programar,
centralizar y coordinar el portafolio de proyectos a su cargo desde su planificacién
hasta su ejecucion y cierre, como una entidad formal que sirva de enlace entre la alta
directiva y las unidades funcionales de la organizacion.

El tercer antecedente de investigacion es el Trabajo Especial de Grado desarrollado
por Vargas (2005). Propuesta para la implementacién de la oficina de proyectos para la
gerencia de sistemas e informética en el Banco Central de Venezuela BCV. En su
investigacion, Vargas elabora una propuesta para la creacién de una Oficina de
‘ ' Gestion de Proyectos, la cual sera una estructura de soporte a la gestion de proyectos,
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a través de la implementacién de las mejores practicas de gerencia, logrando alinear de
esa forma los proyectos con la estrategia de negocios de la institucion, a fin de obtener
consistencia en los resultados corporativos de gestion de proyectos aplicando
uniformidad de politicas, lineamientos, procedimientos y criterios, asi como la creacion
de una base de datos de conocimiento. Palabras Clave: oficina de gerencia de
proyectos, gerencia de sistemas e informacion.

El principal aporte que se logré con la investigacion de Vargas al presente trabajo
especial de grado, es: La creacion de la Oficina de Proyectos la cual facilitara la
implementacion de las mejores practicas para la estandarizacién de procesos,
indicadores, control de gestién, el mejoramiento continuo y la cultura de proyectos.
Adicionalmente con la implementacion de la oficina de proyectos para la gerencia, se
podra asegurar que los proyectos ejecutados estaran alineados con la organizacion.

El cuarto antecedente de investigacién es el Trabajo Especial de Grado desarrollado
por Lizardo (2006). Disefio de una oficina de gestién de proyectos: Caso de una
empresa perteneciente a la industria de bebidas alcohdlicas y espirituosas. En su
investigacion, Lizardo elabora una propuesta para la creacién de una Oficina de
Gestion de Proyectos, con la finalidad de fomentar el conocimiento y las mejores
practicas para gerenciar y/o gestionar proyectos a lo largo y ancho de la organizacion,
produciendo mejores resultados en términos de tiempo de culminacién de proyectos,
buen control de presupuestos y mejora en el nivel de desempefio de los proyectos.
Palabras Clave: gestion de proyectos, oficina de gerencia de proyectos.

El principal aporte que se logré con la investigacion de Lizardo al presente trabajo
especial de grado, es: Hacer sentir la necesidad de una oficina de proyectos dentro de
una organizacion donde el grado de madurez es deficiente en el tema cobra gran
importancia, ya que se debe hacer conciencia sobre la gerencia directiva que la
gerencia de proyectos trae consigo beneficios desde el punto de vista de rentabilidad
tanto por aumento de productividad como por la optimizacion de los proyectos,
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incluyendo la integracion profunda entre las areas de la estructura organizativa
evitando conflictos dentro de la organizacion.

El quinto antecedente de investigacion es el Trabajo Especial de Grado desarrollado
por Becerra (2006). Propuesta de un modelo de gestién de proyectos orientada a la
gerencia del costo y tiempo, para la gerencia general de ingenieria GGI, de una
empresa siderdrgica. En su investigacion, Becerra plantea como objetivo general el de
proponer un modelo de gestion para las areas de costo y tiempo para la gerencia GGl
perteneciente a la empresa en estudio. Palabras Clave: Gestioén de proyectos, gestién
de costos, gestion del tiempo.

El principal aporte que se logré con la investigacion de Becerra al presente trabajo
especial de grado, es: La gestién del tiempo y del costo en los proyectos de una
organizacion es medular, en la gestion global de los mismos y sus procesos estan
entrelazados entre si como lo establece el PMI, pero es el gerente de proyectos quien
debe transmitir esta premisa a su equipo para poder lograr objetivos exitosos.

El sexto antecedente del proyecto de investigacién, es el articulo de Rodriguez y
Gonzalez (2012).Oficina de Gerencia de Proyectos: Teoria y Préctica. El articulo lleva
por objetivo principal el de identificar como planear, estructurar y facilitar la
implementacion de oficina de gerencia de proyecto en las empresas, estudiar las
posibilidades de estructuracion e implantacion de las mismas y proponer
recomendaciones para empresas interesadas en el tema. Palabras Clave: Oficina de
}Gerencia de Proyectos, Gestion de Proyectos.

El principal aporte que se logré con el articulo de Rodriguez y Gonzalez al presente
trabajo especial de grado, es: que a través del caso de estudio de cuatro casos

empresariales y la bibliografia pertinente a la gerencia de proyectos, se logré
establecer los beneficios alcanzados con la implementacion y las condiciones sobre las
cuales operan las oficinas de gerencia de proyectos dentro de los casos empresariales

[de estudio. A partir de la comparacién entre la literatura y la practica verificada, en los
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casos estudiados, fueron extraidos andlisis y conclusiones sobre los motivos para la
implementacion, los papeles y funciones de la oficina de gerencia, su tamafo, los
modelos, factores facilitadores y restrictivos y las formas adoptadas para su
implementacion.

El séptimo antecedente del presente trabajo especial de grado, es el articulo de
Rodriguez (2010). PMO en la Construccion. ;Por qué y cémo? El articulo lleva por
objetivo principal el de visualizar una PMO como una herramienta que agrega valor a
todas las partes de un proyecto de construccion. Contribuye con un sistema de
comunicacién efectiva, tanto al ente contratante o ejecutante, como al equipo de
construccion que se encarga de llevar el control y seguimiento del proyecto. En efecto,
la PMO incorpora un conjunto de funciones utiles al producto final de la construccion
durante todo el proceso constructivo del proyecto, que el cliente las recibe dentro del
presupuesto esperado y en el momento oportuno. Palabras Clave: Oficina de gerencia
de proyectos de construccion.

El principal aporte que se logré con el articulo de Rodriguez al presente trabajo
especial de grado, es: para poner en marcha un PMO se debe hacer un esfuerzo en
toda la organizacion para cambiar las practicas gerenciales en construccion y
lecciones aprendidas, dado que sin PMO (o una instancia equivalente) la mayoria de
los esfuerzos realizados por el equipo de ingenieros a cargo de la planificacion y el ente
ejecutante de construccién, seran solo acciones basadas en procesos empiricos, sin
basamento teérico. En sintesis, la PMO implica un cambio cultural en toda
'organizacién, donde aquellos profesionales que hacen bien su trabajo y que son
rigurosos, obtendran altos beneficios de la PMO. Ellos, junto la alta gerencia y la
alineacion de los proyectos en conjunto con la planificacién estratégica que debe llevar
toda empresa, lograran ejecutar proyectos de construccion exitosos.
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El octavo antecedente del presente trabajo especial de grado, es el articulo de Monzdn
(2006). Lecciones Aprendidas en la Direccién de Proyectos en el sector de Ingenieria y
Construccién. El articulo lleva por objetivo principal describir las lecciones aprendidas
ganadas por la Compafiia Minera San Martin, con la creacion de su oficina de
proyectos (PMO) durante su incursién de operaciones a proyectos de movimientos de
tierra. Ademas se describe la aplicacion de la extensién para el sector construccion del
PMBOK y sus areas de conocimiento. Palabras Clave: Oficina de gerencia de
proyectos de construccion.

El principal aporte que se logré con el articulo de Monzén al presente trabajo especial
de grado, es: Destacar la importancia de la creacién de la oficina de gestién de
proyectos (PMO) dentro de las organizaciones que las desarrollan; pero mas
importante aun es el apoyo que debe recibir estas oficinas de la Gerencia General de la
empresa. La PMO debe dar soporte para la ejecucion de un plan de gestion del
proyecto, que incluya los planes subsidiarios importantes para el proyecto, siendo este
plan el esfuerzo inicial obligatorio dentro de los equipos de proyectos. La ejecucion de
los proyectos bajo la administracién de la PMO, debe llevar a cabo el registro de las
lecciones aprendidas dentro del proyecto y de la organizacién, esta actividad sera de
suma importancia para la madurez de la empresa, en su camino a lograr una estructura
organizacional orientada a proyectos. Por (ltimo se concluye que todas las empresas
del ramo de la construccion que manejen proyectos, deben implementar un sistema de
gestion de proyectos que utilice las herramientas y técnicas descritas en el PMBOK,
' que garanticen una adecuada planificacion y control del proyecto.

2.2 - BASES TEORICAS:

Las bases tedricas para el desarrollo de la investigacion, segun las mejores practicas
gerenciales del PMI, en su PMBOK quinta edicién (2013), y su extensién en
construccion en la tercera edicion (2007), al igual que otras practicas en gerencia de
proyectos consultadas, se desarrollaron a continuacién:
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2.2.1- Definicion de Proyecto

Segun Lewis (2004): “Un proyecto es un trabajo compuesto por multiples tareas que
tiene unos requisitos de tiempo, coste, rendimiento y ambito, y que se realiza
solamente una vez... cada proyecto tiene como objetivo solventar algun tipo de
problema de una empresa.” (p.11).

Un proyecto se puede definir, como un conjunto de actividades que se llevan a cabo
coordinadamente y de forma temporal, con el objeto de producir un bien o servicio
unico.

Entre las caracteristicas mas importantes de un proyecto se encuentran:

v" Temporal: tiene un tiempo de ejecucién previamente definido.

<

Unico: el resultado del proyecto es irrepetible.

v" No continuo: tiene un principio y un fin que ocurre cuando se logran los objetivos
y se declara completado fisicamente el proyecto.

v" Incertidumbre: por lo cual requiere de mucha planificacion y control sobre lo que
se esta ejecutando.

v' Multidisciplinario: requiere participacion de un conjunto de recursos y personas
con diferentes habilidades.

v Evolutivo: se refiere a que tiene un ciclo de vida.

Ahora bien, seguin Bautista (2007), podemos definir “un proyecto de construccién como
el conjunto de documentos mediante los cuales se define el disefio de una construccion
antes de ser realizada. Es el documento base sobre el que se desarrolla el trabajo de
los arquitectos, ingenieros y proyectistas de distintas especialidades. A lo largo de un
proyecto de construccion, se desarrolla la distribucion de usos y espacios, la utilizacién
de materiales y tecnologias, y la justificacion técnica del cumplimiento de las
especificaciones requeridas por la normativa técnica aplicable. En muchos ambitos la
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elaboracion de un proyecto completo es obligatoria antes de iniciar el desarrollo de una
construccion, y puede tener caracter contractual.” (p.14)

Segun la Extension de Construccion del PMBOK, tercera edicién (2007), “los proyectos
de construccién son Unicos debido a:

v" Los proyectos de construccion, con la posible excepcién de los proyectos de
construccidn residencial, no producen un entregable como tal; sino mas bien una
instalacion, un servicio, o una instalacién que prestara un servicio, como lo es el
caso de una carretera, una represa, entre otros.

v" De igual forma, los proyectos de construccion se refieren a zonas geograficas y
a eventos naturales, y segun sea el caso del proyecto, estos pueden tener un
efecto significativo en cuanto a la alteracion geografica que produzcan y el
impacto sobre el medio ambiente que generen una vez construidos.

v A menudo, si no por lo general, implican un equipo multidisciplinario de
especialistas que deben ser contratados, para el disefio de la ingenieria en las

distintas disciplinas de la construccion.

v' En el mundo de hoy deben involucrar a muchos interesados, en particular,
a grupos ambientalistas y comunitarios.

v' Los proyectos de construccién a menudo requieren grandes cantidades de

materiales, herramientas y recurso humano para su ejecucién.” (p.4)

| i
' i

2.2.2- La Gerencia de Proyectos.

| De acuerdo a Palacios (2007): “la gerencia de proyecto es un arte que requiere un
adecuado balance entre un conjunto de demandas competitivas entre si’, (p.47), las
‘ cuales se muestran en la siguiente figura 1.
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Figura 1. El arte de gerenciar un proyecto.
Fuente: Palacios, 2007, p.47.

Segun Lewis (2004): “La gestion de proyectos consiste en facilitar la planificacion, el
calendario y el control de todas las actividades que deben realizarse para conseguir los
objetivos del proyecto.” (p.13).

La gestion de proyectos provee a las empresas de herramientas poderosas que
mejoran la habilidad de la organizacién para planificar, organizar, ejecutar y controlar
las actividades; de manera de conseguir alcanzar los resultados esperados dentro del
plazo y costos previstos, incluso en proyectos de gran complejidad.

En la gerencia o gestién de proyectos deben identificarse los requerimientos y las
expectativas en torno al proyecto, satisfacer las necesidades de la organizacion,
clientes o consumidores, determinar el alcance adecuado para el proyecto y completar
el proyecto en el tiempo establecido, dentro del presupuesto estipulado y con el
desempefo adecuado.

La gerencia de proyectos, no es mas que una actividad de administracion centralizada,
que incluye la identificacion, priorizacién, autorizacién, gerencia y control de proyectos,
programas y otros trabajos relacionados, para alcanzar objetivos estratégicos
especificos del negocio.
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Segun la Extensién de Construccion del PMBOK, tercera edicion (2007), establece que
la gerencia de proyectos de construccion: “Existen dos sistema de gerencia de
proyectos los cuales tienen por entrega principal: Disefio-Licitacién-Construccién o en
inglés Design-Bid-Building (DBB) y de Disefio-Construccion o en ingles Design-Building
(DB).

En el disefo - licitacién-construccion, el propietario produce un conjunto de planos
y las especificaciones con suficiente detalle, con la finalidad de promover un proceso
de licitacion y producto de este, se realizara la adjudicacion al postor calificado con méas
bajo costo y mayor beneficio para la ejecucién del proyecto de construccion.

En disefio-construccién, el propietario produce un disefio parcial y un conjunto de
especificaciones funcionales y luego contrata a un contratista para completar
el disefio y la construccién del proyecto resultante. En este tipo de gerencia de proyecto
de construccién, una parte del disefio es realizado mientras se desarrolla la
construccion.

Ofras variaciones incluyen la Construccién, Operacién y Transferencia o en ingles
Building-Operate-Transfer (BOT), Disefio-Construccién -Operacién- Mantenimiento o
en inglés Design-Building-Operate-Maintain (DBOM) y otras combinaciones similares.”
(p.9)

2.2.3- Ciclo de Vida de un Proyecto

Considerando que un proyecto consiste en un grupo de actividades coordinadas, que
para alcanzar los objetivos definidos ocurren en un orden determinado: es posible
afirmar que las actividades de un proyecto estdn enmarcadas en un ciclo de vida que
puede ser dividido en diversas fases.

El ciclo de vida de un proyecto esta expresado como un conjunto de fases,

generalmente secuenciales, donde la cantidad de fases se determinara por la
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naturaleza del proyecto y su area de aplicacion y alcance, las necesidades de gestion y
control de los principales interesados del proyecto.

Segun las mejores practicas en gerencia planteadas por el PMI en su PMBOK 2013,
Sta edicion, el ciclo de vida de un proyecto, se caracteriza porque sus fases deben
conectar de principio a fin un orden légico para el proyecto, la trasferencia entre fases
es recomendable realizarla a través de entregables, es factible superponer fases de
forma secuencial, los niveles de incertidumbre decrece hacia las fases de culminacién
del proyecto, es decir es mas alto en los niveles de iniciacion del mismo, donde la
certeza de terminar con éxito aumentard gradualmente a medida que avanza el
proyecto.

Segun las mejores practicas en gerencia de construccién por el Instituto de la Industria
de la Construccion, en su libro Knowlegde Management (2013), define el ciclo de vida
de un proyecto de construccién en cuatro fases interrelacionadas, las cuales son:
Planificacion Estratégica del Proyecto, donde se definen los recursos y requerimientos
del proyecto y se desarrolla el concepto del proyecto y su factibilidad de acuerdo a la
alineacién que tenga el mismo con la planificacién estratégica de la empresa. La
'segunda fase es la de la Planificacién del Proyecto, donde se realiza el plan maestro
del proyecto, en las areas de conocimiento de costo, tiempo, riesgo, calidad, seguridad,
medio ambiente y comunicaciones, los entregables de la fase seran los paquetes de
definicion del proyecto. La tercera fase sera la de Ejecucién del Proyecto donde se
realiza el disefio de la ingenieria de detalles del proyecto, se realiza la procura de los
recursos, herramientas y materiales para la construccién y se inicia el proceso de
construccion; en esta fase se desarrollaran los planes para el control del proyecto antes
del inicio de la construccion. La ultima fase es la de Monitoreo y Evaluacién, donde se
lleva a cabo el monitoreo del proyecto en las &reas de tiempo, costo, calidad y riesgo y

ise lleva a cabo el seguimiento del plan de seguridad del proyecto; por ultimo se

;generan los reportes e informes del proyecto.
|
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2.2.4- Fases de un Proyecto

De acuerdo con las mejores practicas del PMI, propuestas en el PMBOK (2013), las
fases de un proyecto estan caracterizadas por la conclusion y la aprobacién de uno o
mas productos entregables. Estos al igual que las fases, son parte de un proceso
generalmente secuencial, disefiado para asegurar el adecuado control del proyecto y
para obtener el producto o servicio deseado, que es el objetivo del proyecto. Estas
fases tienen de igual manera, caracteristicas similares entre proyectos que permiten la
estandarizacion de las mismas, a saber:

v" Son secuenciales, cuando una fase culmina la otra comienza.
v Los trabajos a realizar para cada fase son distintos difiere en cada fase.
v A medida que se logran los objetivos se requiere un grado mas de control.

Para el autor Palacios (2007) hace referencia a lo que considera las fases de un
proyecto:

v" Fase conceptual: nace la idea y se formula el proyecto, el consumo de recursos
esta alrededor del 5%.

v Fase organizacional: es el mejorar la idea de la fase conceptual, la organizacion
se disefia, se crea el equipo de proyecto. Suele consumir el 15% de los
recursos.

v Fase ejecutiva: se ejecutan los trabajos contemplados en el proyecto y en esta
fase se llega a consumir una gran cantidad de recursos.

v" Fase de completacion: cesan las actividades, se cierran contratos y se sellan.

Para el autor Bautista (2007), “El desarrollo de cualquier proyecto de obras tienen una
comun evolucién temporal, definida por las siguientes fases:

v ldea del proyecto: Identificacion de la necesidad o problema.
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v Estudio previo o de viabilidad: Viabilidad técnica y econémica, identificacion de
beneficiarios y fuentes de financiacion.

v Anteproyecto: Formulacién basica del proyecto y definicion de los objetivos,
Andlisis de distintas soluciones y alternativas técnicas y valorarlas, Disefio de
ingenieria a nivel anteproyecto, Estimacion presupuestaria, Estudio de viabilidad.

v" Proyecto basico: Disefio del proyecto, planos de ingenieria basica y de detalles,
estimado de presupuesto de obra, estimado de plan de tiempo de la obra.

v" Proyecto de construccion: Proyecto de ingenieria basica y de detalles definitivo,
Plan maestro de la obra, Presupuesto de Obra y Plan de tiempo de la Obra.

v" Licitacién: proceso de concurso para determinar el ente quien ejecuta la obra.

v" Ejecucion de las Obras: Plan de ejecucién, seguimiento y control.” (p.6).

2.2.5- Los procesos en la Gestion de un Proyecto

Un proceso segln las practicas de gerencia de proyectos, puede definirse como un
‘conjunto de actividades y lineas de accion interrelacionadas que se llevan a cabo para
‘alcanzar un producto, resultado o servicio. El equipo del proyecto es quien esta a cargo
de ejecutar los procesos de direccion de proyectos, que por lo general pertenecen a
una de estas dos categorias principales:

v" Los procesos de la direccién o gestién de proyectos comunes a la mayoria de
los proyectos por lo general estan relacionados entre si por el hecho de que se
llevan a cabo para un propésito integrado. El propésito es iniciar, planificar,
ejecutar, supervisar y controlar, y cerrar un proyecto. Estos procesos interactian

entre si de formas complejas que no pueden explicarse completamente en un
documento o con graficos.

v Los procesos orientados al producto especifican y crean el producto del
proyecto. Los procesos orientados al producto se definen normalmente por el
ciclo de vida del proyecto y varian segun el area de aplicacion.
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La integracion de proyectos exige que cada proyecto y proceso de productos esté
correctamente alineado y conectado con los otros procesos, a fin de facilitar su
coordinacion. Estas interacciones entre procesos a menudo, requieren que se hagan
concesiones entre los requisitos y los objetivos del proyecto. Es posible que un
proyecto grande y complejo, tenga algunos procesos que deban repetirse varias veces
para definir y satisfacer los requisitos de los interesados, y para llegar a un acuerdo
acerca de las salidas de los procesos. No realizar acciones durante alguno de los
procesos, afectara normalmente al proceso en cuestion y a otros relacionados. El éxito
de una gestion de proyectos, incluye la gestién activa de estas interacciones a fin de
cumplir exitosamente con los requisitos del patrocinador, el cliente y los demas
interesados.

A su vez, estos procesos segun las mejores practicas del Project Management Institute,
en su guia del PMBOK (2013), 5ta edicion, se dividen en cinco grupos, definidos como
los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos:

v Grupo de Procesos de Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o una fase del
mismo.

v" Grupo de Procesos de Planificacién. Define y refina los objetivos, y planifica el
curso de accion requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del
proyecto.

v" Grupo de Procesos de Ejecucién. Integra a personas y otros recursos para llevar
a cabo el plan de gestion del proyecto para el proyecto.

v" Grupo de Procesos de Seguimiento y Control. Mide y supervisa regularmente el
avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan de gestion del
proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas cuando sea necesario
para cumplir con los objetivos del proyecto.
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v Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptacién del producto, servicio o
resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.

La naturaleza integradora de los Grupos de Procesos es mas compleja que el ciclo
basico planificar-hacer-revisar-actuar. Sin embargo, el ciclo mejorado puede aplicarse a
las interrelaciones dentro de un mismo Grupo de Procesos y entre Grupos de
Procesos. El Grupo de Procesos de Planificacion corresponde al componente
“planificar” del ciclo planificar-hacer-revisar-actuar. El Grupo de Procesos de Ejecucion
corresponde al componente “hacer”, y el Grupo de Procesos de Seguimiento y Control
corresponde a los componentes “revisar y actuar’. Ademas, como la direccién de un
proyecto es un esfuerzo finito, el Grupo de Procesos de Iniciacién comienza estos
ciclos y el Grupo de Procesos de Cierre los termina. La naturaleza integradora de la
direccion de proyectos exige la interacciéon del Grupo de Procesos de Seguimiento y
Control con todos los aspectos de los otros Grupos de Procesos.

Segun Cuatrecasas (2006): “La metodologia Lean aplicada a la gestién de los
proyectos, la ejecucion de los proyectos, debe contener al menos las fases de:

v Definicién: A través de la carta del proyecto (Project Charter) se define la visién y
propdsito del proyecto, dotando al gerente de proyecto para proceder con la
planificacion.

v' Planificacion: A través del Plan del Proyecto, exponiendo la totalidad de
entregables (empezando con un “Work Breakdown Structure”), la asignacién de
roles y responsabilidades, y los procedimientos para completar el alcance del
proyecto. Se definen los procedimientos para introducir cambios en el proyecto.

v" Seguimiento y control.” (p.15)
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2.2.6- Las areas de Conocimiento de un Proyecto

Para el autor Palacios (2007): “La gerencia de proyectos a través de la consulta y la
investigacion, reconoce la necesidad de manejar el cuerpo basico de areas de
conocimiento, requeridos para ejecutar proyectos.” (p.61).

Las areas de conocimiento, se pueden entender como, las especialidades que permiten
regir el proyecto a través de la interconexién de las actividades asociadas con los
procesos de la gerencia y el ciclo de vida.

Segun las mejores practicas en gerencia del PMI, en su PMBOK 5ta edicion (2013), se
han identificado 47 procesos de Direccién de Proyectos los cuales han sido agrupados
en las siguientes diez Areas de Conocimiento:

Gestion de la Integracion.

Gestion del Alcance.

Gestion del Tiempo.

Gestion de los Costos.

Gestidn de la Calidad.

Gestion de los Recursos Humanos.
Gestion de las Comunicaciones.
Gestion de los Riesgos.

Gestion de las Adquisiciones.

0% 4 4 % % 5 % 4 %

Gestion de los Interesados.

Segun las mejores practicas en gerencia del PMI, en su extensiéon de construccion
PMBOK 3ra edicién (2007), se han identificado 56 procesos de Direccidn de Proyectos
los cuales han sido agrupados en las siguientes trece Areas de Conocimiento:

v" Gestion de la Integracion.
v Gestion del Alcance.
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Gestion del Tiempo.

Gestion de los Costos.

Gestion de la Calidad.

Gestidn de los Recursos Humanos.
Gestidn de las Comunicaciones.
Gestion de los Riesgos.

Gestion de las Adquisiciones.
Gestion de la Seguridad.

Gestion del Medio Ambiente.
Gestion de las Finanzas.

L% A A KRR R R KK

Gestién de los Reclamos.

Para el desarrollo del presente trabajo especial de grado, para dar cumplimiento con
los objetivos especificos de la investigacién, se tomaron en cuenta para los
lineamientos propuestos por la oficina de gerencia de proyectos, en las areas de
conocimiento de tiempo, costo y calidad.

2.2.6.1- La Gestion del Tiempo en los Proyectos.

“Manejo del Tiempo”, es como denomina Palacios (2007) a la gestion del tiempo,
“...son aquellos procesos que aseguran que el proyecto se debe concluir dentro de los
estandares de duracion establecidos y sobre todo dentro del cronograma”. (p.71)

La Gestion del Tiempo del Proyecto, incluye los procesos necesarios para lograr la
conclusion del proyecto a tiempo. Estos procesos interaccionan entre si y también con
los procesos de las deméas Areas de Conocimiento propuestas por las mejores
practicas del PMI. De esta forma la gestién del Tiempo en los proyectos, segun el
PMBOK (2013), se compone de 7 procesos de direccion de proyectos, los cuales son:
‘Planiﬁcar la Gestion del Cronograma, Definicion de las Actividades, Establecimiento de
la Secuencia de las Actividades, Estimacion de Recursos de las Actividades,

|
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Estimacién de la Duracion de las Actividades, Desarrollo del Cronograma y Control del
Cronograma.

En la Figura 2, se muestra una adaptacién elaborada por el autor del presente trabajo
especial de grado, de la descripcién general de los 7 procesos de Gestion del Tiempo
del Proyecto, establecida por el PMBOK (2013).

De esta forma, se pueden definir los siete procesos para la gestion del tiempo,
propuestos por el PMI en su PMBOK 5ta edicion (2013), de la siguiente forma:

1. Planificar la gestién del cronograma: establece las politicas, procedimientos y
documentacion para planear, desarrollar, administrar, ejecutar, y controlar el
cronograma del proyecto.

2. Definir las Actividades: identifica las actividades especificas del cronograma que
deben ser realizadas para producir los diferentes productos entregables del proyecto.

' 3. Secuenciar las Actividades: identifica y documenta las dependencias entre las
actividades del cronograma.

4. Estimar los Recursos de las Actividades: estima el tipo y las cantidades de recursos
necesarios para realizar cada actividad del cronograma.

5. Estimar la Duracién de las Actividades: estima la cantidad de periodos laborables
que seran necesarios para completar cada actividad del cronograma.

6. Desarrollar el Cronograma: analiza las secuencias de las actividades, la duracién de
las actividades, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear

el cronograma del proyecto.

7. Controlar el Cronograma: controla todos los cambios del cronograma del proyecto.
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Planificar la Gestién Secuenciar las Estimar los Recursos

Definir las actividades

del Cronograma actividades de las actividades
1. ENTRADAS 1. ENTRADAS 1. ENTRADAS
: :Iarae FERIONdal proyacto ¥ Plande gestiondelcronograma ¥ Plan de gestidncronograma 1. ENTRADAS
’ ‘aumesm?m?m ¥ Linea base del alcance ¥ Lista deactividades v Lista de Actividades
¥ At de consimcndel v Factoresambientales ¥ ListadeHitos v Atributosde la actividad
proyecto ¥ Activosde losprocesos ¥ Activos de losprocesas v Calendariosde Recursos
de la organizacion de la organizacion v Registrosderiesgos
2. HERRAMIENTAS v Estimadosde costos
Y TECNICAS: 1] 2. HERRAMIENTAS 2. HERRAMIENTAS 7 Factoresambientales
¥ Reunionesdegerencia Y TE-CNICAS: Y TE-CNICAS: v Plan de gesioncronogama
¥ Juicic deExperntos + Descomposicion ¥ Método de diagramacion
¥ Planificacion gradual De Precedencia. 2: HER‘RAMIENTAS
3. SALIDAS: v Juicio deExpenos ¥ Determinar dependencias Y TECNICAS:
¥ Plan de Gestidn del ¥ Aplicacion de adelantosy v Analisisdeakernativas
Cronograma 3. SALIDAS: Atrasos v Estimacionascandente
¥ Lista deactividades ¥ Juicio deExpenocs
¥ Lista deHitos 3. SALIDAS: v Software degestion
+ Atributosde laactividad ¥ Lista deactividadas
¥ Lista deHitwos 3. SALIDAS:
¥ Atributosde lasctvidad v Requisitosderecursosde la
actividad
¥ Diagramasdered del
cronograma
¥ Actualizacion de documentof
del proyacto
GESTION DEL

Estimar la duracién de TIEMPO
las actividades

‘ 1. ENTRADAS
S RS CR O Desarrollar Cronograma
| ¥ Atributosda laactvidad Controlar el Cronograma
¥ Calendariosde Recursos
¥ Alcance del proyecto
¥ Factoresambientales 1. ENTRADAS 1. ENTRADAS
+ Plan de gestdndelcronograma ¥ Cronogramadal proyecto il
< Informacién dedasempeno del Lista de Actividades
¥ Arributosde laactividad
Trabajo g
2. HER.RAMIEB‘TAS «  Plan paradireccion del proyecto ¥ Calendarios deRecursos
f C P
‘ Y TECNICAS: et ¥ Activos de losprocesosde la ¥ Disgramadarad
v Técnicasde grupode decision Organizacion ¥ Requisiosderecursas
‘ v Estimaddnaniloga ¥ Flande gestiondelcronograma
v Juicio defxpencs 2 HERRAMIENTAS ¥ Estimadosde duracion de
v Estimacion paramétrica " = actividades
¥ AnalisisdeReserva Y TECNICAS: !
¥ Estimacién por res valores ¥ Software degestion 2. HERRAMIENTAS
¥ Revisionde desempefios z
3. SALIDAS: v Analisisdevariacion i Y TECNICAS:
: 2 v Ajuste de adelanto y atrasos v nisderad oal exonograniy
¥ Estimacidnde durscidnde - . R ¥ Método de ruta ritica
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+ Solicitudde cambios
¥ Actuaslizaciones de
documentacion del Proyecto 3. SALIDAS:
¥ Cronogramadeproyecto
¥ Linea base decroncgrama
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Figura. 2. Descripcion General de la Gestion del Tiempo, segun el PMI en su PMBOK
| 5ta edicion (2013).
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De forma complementaria a los siete procesos para la gestion del tiempo, propuestos
por el PMI en su PMBOK 5ta edicién (2013), la Extension de Construccion del PMBOK,
tercera edicién (2007), propone tres procesos adicionales a los del PMBOK para la

gestion de tiempo en proyectos de construccion, los cuales son:

1. Definir Pesos a las Actividades: en este proceso se realiza la definicion de los pesos
de las actividades segun la evaluacion de sus caracteristicas y los atributos de cada
una en particular en funcién a su contribucioén con el progreso general del proyecto,
el progreso de una fase determinada del proyecto o el entregable del proyecto.

2. Desarrollar la Curva de Progreso: esta curva sera la linea base del progreso del
proyecto durante su ejecucién en el tiempo programado. Esta curva de progreso se
realizara de igual forma que la curva base de costos, siendo esta curva de progreso
donde se podra medir el avance del proyecto, la tendencia y realizar predicciones
del futuro del proyecto. Esta cura de progreso no sera mas que la representacion
gréfica del avance del proyecto durante el tiempo de ejecucion. Esta se puede
representar como un periodo o acumulativa, reflejando el progreso o avance
acumulado en la ejecucién del proyecto. Ademas se puede representar por fechas
tempranas o tardias, solo si el calculo de las fechas de inicio y fin de las actividades
fue asi calculado; o de forma general o parcial, si es el caso de representar el
progreso de todo el proyecto o para determinadas entregas o hitos de la EDT. En
proyectos de Ingenieria, Procura y Construccion, se deben trazar curvas de

progreso para todo el proyecto y para cada fase en particular.

3. Control y Seguimiento del Progreso: en este proceso se realiza la evaluacién y el
analisis del progreso del proyecto con respecto a la curva de progreso planificada y
el cronograma del proyecto. Es en este proceso donde a través del monitoreo del
progreso, se pueden tomar medidas preventivas y correctivas en caso de surgir
atrasos o desviaciones en la curva de progreso planificada.
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2.2.6.2 La Gestion del Costo en los Proyectos.

El “Manejo de los Fondos” es el término que utiliza Palacios (2007), para referirse en su
obra a la gestibn de los costos, en este aspecto el autor sostiene que: “son los
procesos de estimacién y control de los recursos financieros para ser utilizados de la
manera mas adecuada posible, asegurando asi la completacion del proyecto, basado
en el presupuesto establecido”. (p.77)

La Gestiéon del Costo del Proyecto, incluye los procesos necesarios para asegurar que
el proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado. Estos procesos
interaccionan entre si y también con los procesos de las demas Areas de Conocimiento
propuestas por el PMI en las mejores practicas de gestion de proyectos del PMBOK
(2013).

Practicas en la Gerencia Efectiva de los Costos, consideran el efecto de las decisiones
del proyecto sobre los costos por uso, mantenimiento y soporte del producto, servicio o
resultado del proyecto; ésta visién es lo que se conoce como el calculo de los costos
del ciclo de vida del proyecto, donde a través de ésta metodologia de gestion de
costos, se puede mejorar la toma de decisiones, con el fin de reducir el costo y tiempo
de ejecucion global, con miras de mejorar la calidad y el rendimiento de los productos
entregables por el proyecto. En lineas generales, la gestion del costo comprendera la
contribucion al proyecto, desde la estimacion de los recursos, determinando asi que
equipos, que gente, y que cantidades de cada uno de ellos deben estar combinados en
la ejecucion de las actividades, la estimacion de los costos en diferentes clases de
estimados de costos a lo largo del ciclo de vida del proyecto, generar el presupuesto
del proyecto y sus canales de control y por ultimo llevar el seguimiento de los costos en
la ejecucion del proyecto.

En la Figura 3, se muestra una adaptacion realizada por el autor de la presente
investigacion, de la descripcion general de los procesos de Gestion del Costo del
. Proyecto, establecida por las mejores practicas del PMI en el PMBOK (2013):
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Figura 3. Descripcion General de la Gestion del Costo, seguin el PMI en su PMBOK 5ta

edicion (2013).

De esta forma, se pueden definir los cuatro procesos para la gestion del costo,

propuestos por el PMI, de la siguiente forma:

1. Planificar

la gestion del

costo: proceso que establece

las politicas, los

procedimientos y la documentacion de la planificacion, la administracion, desembolsos

y control de los costos del proyecto.

2. Estimar los Costos: proceso donde se aproximan los costos de los recursos

necesarios para completar las actividades de un proyecto.

‘ 3. Determinar el Presupuesto: proceso donde se suman los costos estimados de las

actividades individuales o paguetes de trabajo a fin de obtener \a linea base de costo.
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La gestién de la calidad también es un proceso de mejora continua, que esta ligado con
procesos constantes de supervision y de actitudes proactivas que benefician los
procesos de calidad. Asi que la gestion de la calidad, estd basada en esfuerzos
mancomunados para lograr los objetivos, en el tiempo establecido, con el costo
presupuestado y bajo esquemas de alta calidad.

En la Figura 4, se muestra una adaptacion por el autor del presente trabajo de
investigacion, de la descripcion general de los procesos de Gestion de la Calidad del
Proyecto, establecidas por las mejores practicas del PMI en el PMBOK (2013):

De esta forma, se pueden definir los tres procesos para la gestion de la calidad,
propuestos por el PMI, de la siguiente forma:

1. Planificar la calidad: proceso donde se identifican las normas que son relevantes
para el proyecto y para el producto y determinar a través de actividades como
satisfacer dichos parametros establecidos por las normas.

2. Realizar el aseguramiento de la calidad: proceso donde se aplican actividades
planificadas para asegurar que el proyecto emplee todos los procesos para cumplir con
los requisitos para los cuales se desarrollé.

3. Realizar el control de la calidad: proceso en donde se supervisara los resultados

especificos del proyecto, para determinar si se cumple con las normas de calidad
relevantes e identificar los modos de eliminar las causas de resultados insatisfactorios.
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De forma analoga, en la Extension de Construccion del PMBOK, tercera edicion (2007),
se proponen tres procesos para la gestion de calidad de proyectos de construccion.
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Figura 4. Descripcion General de la Gestion de la Calidad del Proyecto, segln el PMI

en su PMBOK 5ta edicion (2013).

2.2.7.- La Oficina de Gerencia de Proyectos.

En la ultima década, la gestion de los proyectos ha sufrido modificaciones dentro de las

organizaciones, esto se ha visto que muchas de ellas han optimizado su recurso

humano para lograr una nueva estructura organizativa, donde se encuentre un equipo
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capaz de centralizar todos los proyectos, estableciendo estandares, procesos y
herramientas, asi como politicas comunes, con el propésito de disminuir el nimero de

proyectos fallidos e incrementar los beneficios de la empresa.

Cuando una organizacién afronta la necesidad de obtener ventajas competitivas,
producto de la globalizacion, muchas de estas han tenido que introducir a la estructura
organizativa, un departamento llamado Oficina de Gerencia de Proyecto o PMO, por
sus siglas en inglés, (Project Manager Office). Esto ha permitido acondicionar en las
mejores practicas gerenciales, los recientes conceptos de negocios, permitiendo asi
innovacién y culturas organizacionales modernas en cuanto a gerencia de proyectos,
evolucionando hacia estandares exitosos en la ejecucion de los proyectos.

De acuerdo a la definiciéon dada por el PMI, en su PMBOK (2013), la Oficina de gestion
0 gerencia de Proyectos, es una unidad de la organizacién que persigue centralizar y
coordinar la direccion de proyectos a su cargo. Esta unidad estara a cargo de
supervisar la direccion de proyectos y programas de gestion de proyectos, poniendo
énfasis en la planificacion coordinada, priorizacién y la ejecucion de proyectos con el
objetivo de negocio de la organizacién matriz o del cliente.

Segun Rodriguez y Gonzélez (2012): “La Oficina de Proyectos es una organizacion
desarrollada para proveer apoyo al gerente de proyectos en el cumplimiento de sus
actividades. La responsabilidad principal del gerente y del personal de la oficina de
gerencia de proyectos, sera la de integrar el trabajo entre las lineas funcionales de la
organizacion a este departamento; sera entonces uno de los retos mas grandes del
gerente de proyecto definir el tamario de la oficina de proyectos” (p.1).

Segun Iniesta (2012): “Una PMO es un grupo de personas con la misiéon de dar soporte

a los jefes del proyecto en el lanzamiento, implementacion y completaciéon de
proyectos” (p.14).
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Segun Rodriguez y Gonzélez (2012): “La OGP pasa a ser la casa de los gerentes de
proyectos, donde ellos encuentran el respaldo necesario para administrar sus
proyectos dentro del plazo, costo y cualidad requeridos, por medio de la utilizacién de
métodos y procesos de planeamiento, acompafiamiento y control. Ademas de eso, la
OGP es responsable por hacer la ligacion entre el gerente de proyecto y la alta
administracion, por medio de un sistema de feedback que permite el perfeccionamiento
continuo de la disciplina en la organizacién”. (p.3).

Las caracteristicas mas comunes y resaltantes para una oficina de gerencia de
proyectos, la enfocan como una oficina que debe:

v' Identificar y desarrollar metodologias, normas y mejores practicas para la
gestion de los proyectos.
v" Compartir y coordinar los recursos entre los proyectos administrados.

v’ Supervisar todos los programas, cronogramas y presupuestos asignados a los
proyectos.

v Coordinar la gestion de comunicaciones en los proyectos.

v' Servir de centro de guia y asesoramiento para la gestién de los proyectos.

v Gestionar el manejo de los riesgos en los proyectos.

v' Servir como centro de informacién y administracién de documentacién

compartida de los proyectos.
v" Coordinar los estandares de calidad en los proyectos.

Ahora bien, una oficina de gerencia de proyectos, segun Alsina (2004), debe
caracterizarse por: “Actuar como un érgano de gobierno sobre los proyectos; poseer
respaldo de la alta direccién, gestionar recursos compartidos y coordinados entre todos
los proyectos que sean administrados por la oficina de proyectos y por ultimo
administrar de politicas, técnicas, metodologias y herramienta de soporte”. (p.4)

Las practicas gerenciales modernas, llevan a identificar a la oficina de gestion o
— gerencia de proyectos, como aquel departamento que por caracteristica central la de

|
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generar y promover el uso de los conceptos y mejores practicas, es decir proveer
servicio en cuanto a gerencia de proyectos, asi como garantizar que la ejecucién de los
proyectos contfribuya al logro de las estrategias definidas en la organizacién, para luego
llevar a cabo el control y recopilacién de la informacién, lo que se conoce como las
lecciones aprendidas.

En la figura 5, se puede observar la representacién grafica de la definicion de una
oficina de gerencia de proyectos, donde a través de este departamento se prestara
soporte de gestion a la cantidad de proyectos dentro de la organizacién y a su vez , la
oficina estara a cargo de llevar la documentaciéon de la informacién inherente a los
proyectos.

Proveer
Proy 1 Servicios

Oficina de

proyectos

Control y
recopilaciéon
informacioén

Figura 5. Definicién de una Oficina de Proyectos. PMO.
Fuente: Iniesta, M. (2012). (p.19).

En tal sentido la oficina de gerencia de proyectos, debe estar compuesta por individuos
expertos en areas gerenciales, ya que esta provee todo el apoyo necesario a los
gerentes de proyectos en el lanzamiento, implementacién y conclusion exitosa de todos
sus emprendimientos, y asegura que los proyectos son ejecutados de forma alineada a
las estrategias de la organizacion respetando los procedimientos establecidos. En este
sentido debera proveer la visién sistémica y metodolégica en la gerencia de proyectos,
con el objetivo de alcanzar el éxito de los proyectos enmarcados en los objetivos

- estratégicos de la organizacion.
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Cuando una oficina de gerencia de proyectos, ofrece soporte a la alta direccién o junta
directiva de una empresa, segun Iniesta (2012): “La PMO debe proporcionar varios
procesos a la alta direccion, siendo los principales las herramientas para determinar la
planificacion estratégica de la empresa, conjugar estrategias ejecutivas a los proyectos,
gestionar la cartera de proyectos de manera correcta y alinear los resultados de los
proyectos con los objetivos estratégicos de la empresa.” (p.16).

La justificacion de una oficina de gerencia de proyectos dentro de una organizacion, se
justifica segun Alsina (2013): “cuando las empresas empiezan a tener problemas
realizando proyectos, entonces se impone la necesidad de reestructurar su
organizacion. ¢Cudles son algunos de los sintomas para requerir la instalacion de una
Oficina de Administracion de Proyectos?... se arrancan demasiados proyectos y se
finalizan muy pocos, nuestros profesionales se ven desmotivados y faltos de liderazgo,

1 se hace sumamente dificil controlar proyectos, especialmente los mas importantes; por
otra parte el rendimiento promedio de nuestros proyectos es deficiente y contintian en
\debacle a medida que transcurre el tiempo, y en la mayoria de los casos nuestros
proyectos no estan alineados con los objetivos estratégicos de la empresa’. (p.1).

Con la practica de la gerencia de proyectos a lo largo del tiempo, ha llevado a introducir
el concepto de seleccionar los proyectos acordes a los objetivos estratégicos de la
organizacion, creando y gestionando el portafolio de planes de la empresa, empezando
a introducir en el entorno de proyectos, el concepto de NGPMO (Next Generation PMO)
u Oficina de Administracién de Proyectos de la Siguiente Generacién.

Segun el articulo de Alsina (2013): “La Oficina de Administracién de Proyectos de la
‘Siguiente Generacion, incluye una nueva visién para realizar proyectos pensando en el
oncepto de negocios mas que en el de procesos, concentrandose tanto en problemas
stratégicos como en situaciones de comportamiento organizacional y de recursos

umanos, mas que en procedimientos y procesos tacticos. (p.1).
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Cuando se habla de la PMO de la siguiente generacion, o NGPMO, segln Alsina
(2013): “es importante destacar que esta enfoca sus objetivos hacia al bienestar de la
empresa, mas alla del rendimiento de los proyectos; se centraliza en la estrategia de la
corporacion, en su cultura y comportamiento; basa su accionamiento en colaboracién
mas que en un seguimiento y control de procesos; es un departamento estructurado en
negocios al contrario de la PMO clasica que se est5ructura de procesos...mientras que
la PMO se basa en eficiencia de proyectos, la NGPMO mide la efectividad e innovacién
en la organizacion.” (p.2).

La oficina de gerencia de proyectos de la siguiente generacioén, se caracterizara por:

v' Estar conducida por los Negocios.

v Se basa en el didlogo y la colaboracion, ademas, las decisiones estan
fundamentadas en liderazgo.

v' Es una PMO basada en el manejo de las relaciones y el comportamiento
organizacional.

v" Lo mas importante es medir y usar métricas que tengan sentido (al igual que con
los objetivos estratégicos de la empresa). Permite comprender, liderar y nivelar
el cambio en la organizacién.

v Capaz de repensar las Mejores Practicas

v Se basa en la simplicidad.

Asi como la PMO es la ruta hacia la madurez en Gerencia de Proyectos, la NGPMO
muestra el camino hacia la excelencia en Administracién de Proyectos; adicionalmente
los conceptos de la PMO tradicional deben de formar la base de una NGPMO.

No todas las empresas estan en capacidad de establecer una NGPMO, pues se
requeriria cambiar profundamente del pensamiento y cultura de la misma. A veces la
instalacion de una PMO tradicional se impone antes que una NGPMO, tratando

posteriormente de migrar paulatinamente algunos de los conceptos tacticos hacia los
estratégicos.
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Para cumplir con el soporte a las estrategias de la empresa y de la gestion de los
proyectos, la oficina de gerencia de proyectos debe tener las siguientes funciones:

v" Desarrollo de capacidades orientadas a la ejecucién de proyectos.
v Promover la alineacién del portafolio de proyectos con las estrategias de la
organizacion.

v" Proveer vision sistémica y metodologica.

Para Rodriguez y Gonzalez, (2012), “Las funciones de una PMO, se deben centrar en:

v Integracién de diversos proyectos por la promocion de la comunicacién entre los
equipos de proyecto.

v Guarda de la metodologia de gerencia de proyecto y principal vehiculo de
divulgacién de la disciplina.

v Administradora del conocimiento en GP, por medio de la documentacién de las

lecciones aprendidas y coaching.

Acompafiamiento de la satisfaccion de los clientes finales del proyecto.

Responsable por la adherencia de los GPs a la metodologia.

Garantia del intercambio de experiencias / conocimientos entre los proyectos.

N N NN

Acompafiamiento de indicadores basicos de proyectos (previsto vs. realizados

en términos de amplitud, costo y tiempo).

v" Acompafiamiento de indicadores de proyectos que tengan impacto en el
desemperio del negocio.

v" Mediacién de conflictos en la estructura matricial.” (p.5).

Para Alsina (2013): “Una PMO (Oficina de Gerencia de Proyectos) puede aportar
muchas ventajas a los proyectos de la empresa y en definitiva a toda la organizacion,
tales como:

v Uso efectivo de recursos, para aprovecharlos de manera apropiada en mayor
cantidad de proyectos.
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v" Practicas de Administracion de Proyectos estandarizadas. Uso de las mismas
metodologias, procesos y herramientas, disminuyendo el tiempo de aprendizaje.

v' Permite establecer un sistema centralizado de seguimiento y control de
proyectos, capaces de producir reportes para todos los niveles de la
organizacioén que posibiliten una toma de decisiones répida y efectiva.

v" Permite comunicaciones centralizadas.

v El conocimiento en Administracion de Proyectos estd ubicado en una sola

entidad y se distribuye adecuadamente a los planes que lo requieren. La

apropiada recoleccion y procesamiento de “lecciones aprendidas” alimenta este

sistema de conocimiento.

Facilita una gerencia eficaz del portafolio de proyectos.

Incrementa la cantidad de proyectos exitosos.

Acorta el Tiempo-al-Mercado de nuevos productos desarrollados.

% A & %

Reduce costos en la estructura de proyectos, incrementando por tanto los
- beneficios de la organizacion.

9

Ser el ingrediente primordial para alcanzar la madurez en Administracién de
Proyectos”. (p.2).

Segun Iniesta (2012): “el éxito de una oficina de gerencia de proyectos, radica
especificamente en cinco puntos clave para poder implantar con el éxito deseado una
oficina de gerencia de proyectos como parte integral en el desarrollo administrativo de
cualquier organizacién... Estos puntos clave son las definiciones del trabajo y las
expectativas del desemperio; medidas del desempefio o gestion del proyecto, cultura
organizacional de apoyo, programas creadores de destrezas individuales y metodologia
estandar para los proyectos.” (p.20).

Estos cinco puntos claves, definidos por el autor, apoyados en la metodologia de
Heerkens, permitiran facilitar a las organizaciones que estan en las fases iniciales de
implementacion, donde podrian aplicar los cinco elementos basicos para la cultura de
la gerencia de proyectos dentro de las organizaciones. De esta forma se definen los

= cinco elementos:
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1. Definiciones de trabajos y expectativas de desempefo: definir las funciones, y
responsabilidades del equipo de proyecto, donde a la vez se definirdan las
interacciones del equipo de proyecto con el gerente del proyecto, es decir la
manera mas efectiva, es que la gente involucrada en los proyectos, debe saber
que se espera de ella y que debe hacer en su puesto a través de la
documentacion del mismo.

2. Medidas del desemperio o gestion del proyecto: La medicion del desempefio del
proyecto es la clave para el mejoramiento continuo. El secreto esta en reconocer
que abarca un amplio espectro de interpretaciones. Puede ser visto como un
informe del desempefio individual o del personal, por lo que el desarrollo de
habilidades personales debe incluir un componente de valoracion y anélisis. Por
otra parte tiene una perspectiva organizacional, ya que toda la organizacion se
beneficiaria del anélisis sistematico del proyecto. Asi la medicién del desempefio
del proyecto se puede realizar en subcategorias como:

a. Eficiencia del proyecto: mide las salidas del proyecto contra los objetivos
que tan eficientemente se lograron, mide el éxito a corto plazo. Pueden
llevar a varias mejoras organizacionales como por ejemplo: el desarrollo y
la mejora de los procesos de estimacion, mejoramiento de todo el proceso
del proyecto, identificacion de los métodos de ejecucién mas 6ptimos,
mejoramiento de los procesos de disefios internos, revelacién de la
inutilidad de supuestos y objetivos irreales.

b. Impacto sobre el cliente o usuario: Mide la efectividad en cumplir con los
requisitos del cliente; puede ayudar a mejorar los requerimientos de los
procesos y revelar areas donde ciertas practicas pueden dafar el
proceso. Rompe el mito de que si se cumplen los objetivos, el cliente
estara satisfecho.
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c. Exito del negocio: Generar ganancias, reducir costos, incrementar las
ventas, etc., mide el impacto actual del proyecto y confirma que la
organizacion esta logrando los resultados.

Cultura organizacional de apoyo: Este es el elemento mas dificil de completar, y
es a su vez el que tiene mas influencia en la implementacion exitosa de la
cultura de proyectos. Lo que lo hace tan dificil es que existen muchos aspectos
relacionados con él; ademas muchos de estos aspectos se relacionan con el
comportamiento humano, tal como aptitudes, poder, influencia, creencias, entre
otros. Lo que lo convierte en un punto frustrante es que existe un vacio entre lo
que la organizacion dice y lo que realmente hace.

Programas creadores de destrezas individuales: este punto es importante para
el crecimiento y desarrollo de cada persona involucrada en el proyecto.
Solamente una vez que la organizacion haya definido qué hacer y como hacerlo,
puede empezar los programas de desarrollo de habilidades individuales. El
término individual, se refiere a un programa que es sensible a los diferentes
puestos, responsabilidades, deberes y aspiraciones de carrera que existan en la
organizacion. El término desarrollo de habilidades, es usado en vez de
entrenamiento, para describir los procesos por los cuales un individuo mejora su
competencia y aptitud. El entrenamiento es sélo un medio por el cual el individuo
aprende a mejorar su condicion laboral y su forma de trabajar.

Metodologia estandar para los proyectos: la falta de una metodologia adecuada
crea frustracion por la ineficiencia y variabilidad en la ejecucion del proyecto y en
las salidas del mismo. Esto conlleva a una inhibicién del mejoramiento continuo
de los procesos. Al plantear una estandarizacién, suele surgir resistencia por
parte de algunos miembros del equipo quienes presentan argumentos negativos
para desacreditarla. Una estandarizacién en los proyectos, les brindara
consistencia en los métodos y procesos usados para ejecutarlos, asi los
proyectos, sean variables dentro de la organizacién; ya que justamente la
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ausencia de la estandarizacion, causara correr el riesgo de multiplicar la
variabilidad. Aunque puede ser costoso desarrollar los estandares, los costos
pueden ser mayores sin una estandarizaciéon para los proyectos, ya que el costo
de la ineficiencia, es dificil de determinar.

También existen otros factores claves, citados por el autor, que deben de ser aclarados
para el buen desempefio de una oficina de gerencia de proyectos, y que son
determinantes para el éxito de la misma, como lo son el tamafio de la organizacién, los
resultados esperados, barreras de implementacion, caracteristicas de la organizacion,
todos estos factores que serdn potenciados con la creacion de la oficina de gerencia de
proyectos dentro de la organizacion.

De acuerdo a la estructura organizativa de la empresa donde se vaya a implantar la
oficina, existen varios tipos de unidades u oficinas de gerencia de proyectos, que van
de acuerdo a su nivel de responsabilidad. Segun Alsina (2004):

v “Control de Proyecto: utilizadas como medio de estandarizacién, creando
procedimientos, procesos y herramientas para su comun uso en todos los
proyectos. Es el tipo de unidad que se encarga de informar a la alta gerencia de
coémo va la ejecucion de los proyectos.

v' Autoritarias: Fijan politicas y dan instrucciones para la planificacién y ejecucion
de proyectos y muchas veces son usadas para vigilar el personal a su cargo.

v* Consultivas: Pertenecen a empresas consultoras expertas en gerencia de
proyectos, para apoyar las acciones de los mismos, convirtiéndose en un
suministro adicional de recursos enviados a los consultores, como personal
temporal de un proyecto determinado.” (p.3)

Ahora bien, cuando en una organizacion donde se implanta una oficina de gerencia de
proyectos, comienzan a alinearse dichos proyectos con la planificacién estratégica de
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la organizacion, surge un movimiento de direccién de proyectos a direcciéon de
portafolio de proyectos, donde esta nueva direccién sera la encargada de llevar el
proceso de decision dinamica del conjunto de proyectos que se evallan, seleccionan,
priorizan y revisan en funcién a la contribucion estratégica que aporten a la empresa;
donde de acuerdo con los principios del Project Portafolio Management (PPM), los
recursos de estos proyectos deben estar asignados en concordancia con la
planificacion estratégica.

Puede decirse que una organizacién gestiona de forma efectiva su portafolio de
proyectos, cuando los proyectos que forman el portafolio cumplen tres condiciones
basicas y prioritarias las cuales son: estan alineados estratégicamente, maximizan el
valor, y el conjunto de proyectos de portafolio esta balanceado.

Hay que hacer una distincion entre dirigir un conjunto de proyectos que es lo que se
encarga de realizar una oficina de gerencia de proyectos y dirigir un portafolio de
proyectos. En muchas organizaciones se considera que un grupo de proyectos forman
un portafolio sin tener en cuenta su contribucién estratégica. El portafolio de proyectos
tiene un claro foco estratégico, la seleccién y priorizacién ha de realizarse con una clara
vision estratégica. Dentro del portafolio se busca la eficiencia, esto hace que todo
proyecto contribuya a la estrategia de la mejor forma posible.

Las principales ventajas que conlleva la direccién de portafolio de proyectos son:

v Conseguir alinear de forma dinamica los proyectos con los objetivos de negocio.

<

Maximizar el retorno de la inversién.

v" Dar visibilidad a toda la organizacién del proceso de seleccién y priorizacién de
proyectos.

v" Conseguir que la Direccién y las areas funcionales hablen un lenguaje
comun en materia de gerencia, compartan la misma vision sobre el riesgo y
colaboren en el proceso de toma de decisiones.

v" Consolidar y reducir el nimero de proyectos redundantes, para asi evitar

proyectos inadecuados.
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v" Redirigir la inversion en proyectos de bajo valor a proyectos de mayor valor.
v Permitir una asignacion de recursos de forma mas eficiente.

Realizar una implantaciéon de una direccién de portafolio, desde el principio no es una
tarea facil, al igual que no lo es implantar y poner en marcha la direccién de proyectos

cuando la organizaciéon no esta habituada a ello.

Al abordar la implantacion de una oficina de direcciéon de proyectos o una direccién de
portafolios como tal, para la puesta en marcha de las mismas, se debe tener en cuenta
que la implantacion debe cumplir con un proceso de mejora continua, para lo cual las
mejores practicas gerenciales recomiendan seguir un modelo de madurez, como lo es
el Modelo de Madurez de Harold Kerzner (2001). Dicho modelo aunque inicialmente
fue concebido para la mejora de la oficina de direccién de proyectos, es perfectamente
aplicable en la implantacion de la direccion de portafolio de proyectos.

El modelo de madurez de Kerzner (2001), plantea la evaluacién en cinco etapas, las

cuales son:

1. Lenguaje Comun: Reconocimiento de la importancia de gestionar el portafolio de
proyectos y la necesidad de una buena comprensién de los términos, conceptos

asociados a su gestion.
2. Procesos comunes: En esta etapa se definen los procesos basicos para la direccion

de portafolio de forma que el proceso sea repetible. Se aplican los principios y técnicas
de la direccion de portafolio.

3. Metodologia unica: El proceso y todos los criterios para la direccién del portafolio de
proyectos (seleccion, priorizacion, evaluacién, etc.) son los mismos para todas las
areas, para que asi el proceso de decision sea Unico y objetivo.

4. Benchmarking: Reconocimiento de que el proceso de direccién del portafolio
necesita mejorar y la evaluaciéon debe ser realizada de forma continua, decidiéndose

qué area mejorar y qué mejorar.

49




5. Mejora continua: Evaluacion de la informacion de la etapa anterior y decision de

incorporarla a la metodologia existente.

En la figura 6, se muestra el modelo de Madurez de Harold Kerzner.
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Figura 6. Modelo de Madurez de Harold Kerzner.
Fuente: Cubeles, A. (2013). (p.3).

Segln Kerzner, se deben en cuenta antes de la implantacién de una oficina de

direccion de proyectos o wuna direccion de portafolio de proyectos, ciertas

consideraciones, las cuales son:

v' Existencia de una estrategia de negocio: La organizacién que vaya a implantar
una oficina de gerencia de proyectos, debe tener en cuenta una visién global de
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la direccion de portafolio de proyectos, ya que se debe tener una estrategia de
negocio definida y planteada entre todos los departamentos involucrados en la
organizacion.

v" Involucrar a la alta directiva: La directiva de la organizacién debe de estar
involucrada para tener una vision integrada del portafolio y de sus proyectos. Sin
el apoyo y el entendimiento total de parte de la directiva, la competencia
constante por los recurso y los cambios de prioridad nunca seran efectivos.

v" Habilidades del equipo: Otro aspecto relevante es la importancia de tener un
equipo de proyecto con conocimientos y habilidades relevantes financieras,
estratégicas y gerenciales.

2.3- CONSIDERACIONES LEGALES:

Los codigos legales bajo los cuales esta regida esta investigacién son los siguientes:

v Regulaciones académicas establecidas en la Asociacién Psicolégica Americana
(APA) para el registro y trato de la informacién propia o de otros autores.

v Normas ISO 10006:2003 “Sistemas de Gestién de la calidad-Directrices para la
Gestion de los Proyectos.

v" Normas ISO 21500: 2012 “Orientacion sobre la gestion de los Proyectos”.

v" FONDONORMA “Guia para la aplicacion de la norma ISO 9001-2000 en
empresas constructoras” N°3924-2007.

v Norma Venezolana COVENIN ISO 9004- 2000 “Sistemas de Gestion de la
Calidad, Directrices para la mejora del desempefio.”

v Norma Venezolana COVENIN ISO 9001- 2000 “Sistemas de Gestién de la
Calidad, Requisitos.”
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Manual de estatutos de la empresa objeto de estudio.

Ley de Contrataciones Publicas en Venezuela segun decreto en gaceta oficial
39.503.

Norma Covenin-Mindur 2000-11-92 Sector Construccion. “Medicién y codificacion
de partidas para estudios, proyectos y construccién’.

Norma Covenin-Mindur 2000-11-99 Sector Construccion. “Medicién y codificacion
de partidas para estudios, proyectos y construcciéon”. Suplemento de la Norma

2000-11-92.

Norma Covenin-Mindur 2004-98 Sector Construccién. “Terminologia de las
Normas Venezolanas’.

Norma Covenin-Mindur 2002-88 Sector Construccién. “Criterios y acciones
minimas para el proyecto de edificaciones”.

Norma Covenin-Mindur 1750-87 Sector Construccién. “Especificaciones
generales para edificios”.

Norma Covenin-Mindur 0221-01 Sector Construccién. “Materiales de
construccion. Terminologia y definiciones”.

Manual de Contratacién de Servicios de Consultoria, Ingenieria, Arquitectura y
Profesiones Afines del CIV. (2012)
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CAPITULO Ili: MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta el marco metodoldgico, que segun Balestrini, (20086):

“Toda vez que se ha formulado el problema de investigacidn, delimitado sus
objetivos y asumidas las bases teéricas que orientaran el sentido de la misma de
manera precisa, para indicar el tipo de datos que se requiere indagar, deben
seleccionarse los distintos métodos y técnicas que posibilitaran obtener la informacién
requerida. A fin de cumplir con este importante aspecto inherente a todo proceso de
investigacion, se debera elaborar el marco metodolégico o metodologia dentro del
proyecto de investigacién. ... El marco metodoldgico es la instancia referida a los
meétodos, las diversas reglas, registros y protocolos con los cuales una teoria y su
método calculas las magnitudes de lo real.” (p. 125).

El Marco Metodolégico planteé estudiar los elementos necesarios para la propuesta
una oficina de gerencia de proyectos, que serd el departamento dentro de la
organizacién que dictaréd los lineamientos necesarios para llevar a cabo la
administracién de los proyectos dentro de las areas de conocimiento de gestion de
costo, tiempo y calidad, para una empresa que ejecuta proyectos de remodelacion y
construccion civil. Para esto se realiz6 una investigacion bibliografica y documental,
adicionalmente un diagnéstico de la situacion dentro de la empresa asi como la
situacion de otras organizaciones que ejecutan proyectos de remodelacion y/o
construccion civil, que si llevan a cabo procesos gerenciales bajo el esquema de una
oficina de gerencia de proyectos, siendo estos parametros la fuente de informacion que
se emplearan en el proceso de recoleccién de los datos para el proyecto en curso. Para
lograr esto, se determiné qué tipo y disefio de investigacion se desarrolld, su poblacion
y muestra, sus variables de estudio, como se realiz6 la recoleccién, procesamiento y
analisis de datos, y se establecieron los procedimientos correspondientes.
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3.1- TIPO DE INVESTIGACION:

En atencion a las caracteristicas que present el presente trabajo especial de grado y
los objetivos que persiguié, la misma es considerada una Investigacién-Desarrollo. Al
respecto la Universidad Nacional Abierta (2007), segin Modelo Yaber, manifiesta que:

“En la Investigacién Desarrollo, se tiene como propésito indagar sobre necesidades
en el ambiente interno o entorno de una organizacién, para luego desarrollar una
solucién que pueda aplicarse en una empresa o mercado. El problema podria plantarse
como un enunciado interrogativo que relaciona el producto o servicio a desarrollar y la
necesidad por atender. Se fundamenta en el enfoque de disefio de Milani (1997). En
esa perspectiva se siguen los pasos de: Identificacion de necesidad (analisis), disefio,
desarrollo, implantacién y evaluacion. El enfoque se aplica para desarrollar productos,
servicios, procesos, modelos, procedimientos 0 métodos entre otros” (p.44).

3.2- DISENO DE LA INVESTIGACION:

Para resolver el problema de investigacion planteado, el disefio que se adopté para el
proceso de investigacion sera definido como no experimental, transeccional y mixta.

Se dice que es no experimental ya que segtn Hernandez, Fernandez y Baptista (2006):

“la investigacion del tipo no experimental debido a que se observan fenémenos tal y
como se dan en su contexto natural, para después analizarlos” (p.267).

Se dice que es transeccional o transversal, ya que segun Hernandez, Fernandez y
Baptista (2006), ya que:

“se recolectan los datos tal y como se dan, en un tiempo Gnico” (p. 270).
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Se dice que es mixta ya que considerd tanto una parte de investigacién documental,
como otra de investigacion de campo, tal y como se indica a continuacion:

a) Investigacién Documental: Segun Arias (20086), se define como:

“el proceso basado en la busqueda, recuperacién, analisis critica e interpretacion
de datos secundarios; es decir, los obtenidos y registrados por otros
investigadores en fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electrénicas
(Pag. 27).

En el desarrollo del presente trabajo especial de grado, se llevé a cabo una revision
bibliografica de todos los aspectos relevantes que estuvieron presentes en la propuesta
de una oficina de gerencia de proyectos. A través de esta revision, se obtuvo la
descripcion y los criterios requeridos para cada uno de los elementos que se
consideraron para el desarrollo de la propuesta.

b) Investigacion de Campo: Segun la UPEL (2006):

“se entiende como el anadlisis sistematico de problemas en la realidad, con el
propésito bien sea de describirlos, interpretarlos, describir su naturaleza y
factores constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia,
haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o
enfoques de investigacion conocidos o en desarrollo. Los datos de interés son
recogidos en forma directa de la realidad; en ese sentido se trata de
investigaciones a partir de datos originales o primarios. Sin embargo, se aceptan
también estudios sobre datos censales o muestrales no recogidos por el
estudiante, siempre y cuando se utilicen los registros originales con los datos no
agregados; o cuando se trate de estudios que impliquen la construccidén o uso de
series histéricas y, en general, la recoleccion y organizacién de datos publicados
para su analisis mediante procedimientos estadisticos, modelos matematicos o
economeétricos o de otro tipo” (Pag. 14).
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Para el trabajo especial de grado, se procedié a la recolecciéon de datos mediante una
encuesta estructurada, que estuvo compuesta por preguntas cerradas como abiertas,
de manera que los participantes (30 en total), pudieron proponer factores o elementos
adicionales que no estuvieran considerados y que, de acuerdo con su criterio, debian
ser incluidos para el desarrollo de la propuesta.

Esta encuesta fue aplicada a profesionales que laboran dentro de la empresa, que
puedan llegar a tener relacion directa con la oficina de gerencia de proyectos, al igual
que otros profesionales con experiencia en gerencia de proyectos de otras
organizaciones similares a la de estudio. La recoleccién de datos se llevd a cabo con la
observacién directa y conversaciones informales dentro y fuera de la empresa.

3.3- UNIDAD DE ANALISIS:

En el presente trabajo especial de grado, la unidad de analisis-denominada también
casos o elementos-objeto de observacién o estudio, correspondidé a los procesos
asociados al desarrollo de los proyectos de remodelacién o construccion por parte del
departamento de ingenieria (tanto la parte de ingenieria de conceptualizaciéon, como la
ingenieria de desarrollo o ejecucion del proyecto), componente de la estructura
organizativa de la empresa caso de estudio.

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), la unidad de analisis esta referida a las:

“personas, organizaciones, periédicos, comunidades, situaciones, eventos, etc.”
(p.675)

3.4- POBLACION:

' Segun Balestrini (2006):
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“Otro aspecto importante que se le debe introducir al marco metodolégico del
proyecto de investigacion, una vez definido el problema y el campo del estudio, esta
relacionado con la delimitacion de la poblacién o universo de estudio...no tienen que

estar referidos unica y exclusivamente a individuos... pueden ser instituciones,
animales, objetos fisicos... Estadisticamente hablando, por poblacién se entiende un

conjunto finito o infinito de personas, casos O elementos que presentan caracteristicas
comunes.” (p. 137).

La poblacién que se consideré para el presente trabajo especial de grado, estuvo
constituida por la empresa objeto en estudio y por tres empresas de referencia que

dedican sus esfuerzos a la gerencia y construccion de inmuebles, es decir en total
estuvo compuesta por cuatro empresas. El recurso humano que constituy6 la poblacion
fue todo el personal perteneciente a la estructura organizativa de la empresa (en total
25 personas), en las areas de Junta Directiva, Ingenieria, Arquitectura, Administracion y
Contabilidad, Ventas y Cobranzas, asi como los especialistas en gerencia de proyectos
y remodelacion y/o construccion civil, (en total 25 personas), que se encuentran fuera

de la empresa objeto de estudio y que pertenecen a las otras tres empresas de la
poblacién.

3.5- MUESTRA:

|
\ Seguin Balestrini (2006):

I\ “La muestra estadistica es una parte de la poblacién, o sea un numero de individuos
u objetos seleccionados cientificamente, cada uno de los cuales es un elemento del
| universo. La muestra es obtenida con el fin de investigar, a partir del conocimiento de
sus caracteristicas particulares, las propiedades de una poblaciéon”. (p.141).
Por su parte Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), explican que:
|
\ “Basicamente categorizamos las muestras en dos grandes ramas: Las muestras no
. | probabilisticas y las probabilisticas... Elegir entre unay otra, depende de los objetivos

’ [
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de estudio, del esquema de la investigacion y de la contribucion que se piensa hacer
con ella”. (p.306).

De acuerdo con los objetivos de la investigacion, se seleccioné una muestra no
probabilistica, que permitié recabar la informacién mas relevante en cuanto a los

elementos necesarios para la propuesta de la oficina de gerencia de proyectos objeto
de estudio.

Los criterios que permitieron la seleccion de la muestra, la cual es una muestra por
conveniencia, estan relacionados con los anos de experiencia de los individuos dentro
de la empresa y su relacién directa a las oficinas de gerencia de proyectos y los

procesos gerenciales asociados a la gestion de costos, tiempo y calidad, al igual que la

disponibilidad de dichas personas a ofrecer informacién histérica en cuanto a la forma

de llevar a cabo proyectos dentro de la empresa a lo largo de los afios de experiencia
en construccion de la misma. En cuanto a los individuos fuera de la misma, los criterios
' de seleccién, los cuales prevalecieron por conveniencia, se relacionaron con la

experiencia profesional en construccion civil y/o remodelaciones, estudios avanzados
‘ en areas gerenciales, y relevancia de proyectos gestionados en su carrera.

De esta forma la muestra conformada por los individuos seleccionados dentro de la
\empresa, estuvo conformada por miembros de la junta directiva, asesores a junta
directiva, los ingenieros de proyecto, residentes e inspectores de los diferentes
proyectos actualmente en ejecucién dentro de la empresa, jefe del departamento de
arquitectura, jefe del departamento de administracion y contabilidad, en su totalidad

quince (15) personas. Y en cuanto a la muestra fuera de la empresa, estuvo

conformada por individuos los cuales se desempefian como gerentes de construccion,
gerentes de proyectos de una empresa de proyectos IPC (Ingenieria, Procura y
Construccion), lideres de proyectos de organizaciones consultoras de gerencia de
proyectos, arquitectos e ingenieros pertenecientes a empresas dedicadas a
Femodelaciones y construccion civil, en su totalidad quince (15) personas; siendo el

total de la muestra de treinta (30) personas, entre todas las empresas seleccionadas
|
\
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como la poblacion. En la tabla se resumen las treinta (30) personas pertenecientes a la
muestra segun sus roles.

TRABAJA EN LA EMPRESA | Afi0s DE EXPERIENCIA EN
ROL OBJETO DE ESTUDIO GERENCIA Y
si NO CONSTRUCCION
DIRECTOR 1 X 25
DIRECTOR 2 X 10
ASESOR A JUNTA 1 X 15
ASESOR A JUNTA 2 X 18
INGENIERO DE PROYECTO 1 X 7
INGENIERO DE PROYECTO 2 X 9
INGENIERO DE PROYECTO 3 X 10
RESIDENTE 1 X 5
RESIDENTE 2 X 6
RESIDENTE 3 X
INSPECTOR 1 X 10
 INSPECTOR 2 X - e 12
INSPECTOR 3 X i3
JEFE DE ARQUITECTURA X 6
JEFE DE ADMINISTRACION X 8
GERENTE DE CONSTRUCCION X 14
GERENTE DE PROYECTO X 12
GERENTE DE PROCURA X 14
GERENTE DE INGENIERIA X 11
LIDER DE PROYECTO X 12
ASESOR DE JUNTA DIRECTIVA X 28
DIRECTOR 1 X 30
DIRECTOR 2 X 15
DIRECTOR 3 X 24
ARQUITECTO 1 X 18
ARQUITECTO 2 X 10
INGENIERO DE PROYECTO 1 X 12
INGENIERO DE PROYECTO 2 X 15
RESIDENTE 1 X 8
INSPECTOR 1 X 14

Tabla 1. Roles de personas de la muestra.
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3.6- INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION:

Una vez que se delimité el tipo de Investigacion, su disefio, poblacion y muestra, se
definié como se obtendrian los datos, para convertirlos en informacién referencial, con
la cual se lograron responder las interrogantes planteadas, asi como los objetivos del
estudio.

Segun Hurtado (2007):

“Las técnicas tienen que ver con los procedimientos utilizados en la recoleccion de
los datos, es decir, el como. Estas pueden ser de revision documental, observacion,
encuesta y técnicas sociométricas, entre otras. Los instrumentos representan la
herramienta con la cual se va a recoger, filtrar y codificar la informacion, es decir, el con
qué” (p. 153).

Con la finalidad de dar cumplimiento a los objetivos planteados en esta investigacion,
se plantearon fundamentalmente tres técnicas para la recoleccion de informacion, las
cuales son: Investigacién documental, observacion directa y participante y la aplicacion
de encuestas y entrevistas a la muestra de estudio.

Para la investigacion documental, técnica que se refiere a la revision y analisis de

' fuentes documentales, bibliografia especializada, Internet, entre otros, relacionadas con

las mejores practicas gerenciales, con el fin de determinar los aspectos relevantes que
deben estar presentes en la propuesta de la oficina de gerencia de proyectos para la
empresa en estudio. A través de esta técnica, se establecié todo lo referente al marco
de referencia teérico de esta investigacion, que a su vez sirvid de base para el
desarrollo del trabajo especial de grado.

La observacion directa y participante, se justificé como técnica de recoleccion de datos,
ya que la autora es miembro del departamento de ingenieria y de direccion de la

empresa en estudio, para lo cual se realizé una observacién de las funciones de los
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miembros de la estructura organizativa pertenecientes a la muestra y su posible
relacién con los procesos del departamento de gerencia de proyectos ;al igual que la
observacién en procesos de gerencia de proyectos en empresas similares a la de
objeto de estudio; todo esto permitira brindar informacién relevante para el desarrollo
de la propuesta de investigacion.

La técnica de la encuesta o cuestionario, contendra tanto preguntas cerradas como
abiertas, de manera que los participantes de la muestra puedan proponer factores o
elementos adicionales que no estén considerados, y que, de acuerdo con su criterio,
deban ser incluidos para el desarrollo de la propuesta de la investigacion.

Con las entrevistas aplicadas a miembros de la estructura organizativa y otras
personas claves fuera de la empresa, se pudo obtener informacién fundamental en el

area de gerencia de proyectos relacionada con determinacion de los elementos que

deben ser considerados para la propuesta de la oficina de gerencia de proyectos.

3.7- FASES DE LA INVESTIGACION:

El proceso de ejecucion de una investigacion desarrollo, implicé indagar en la empresa
objeto de estudio, acerca de la necesidad de un departamento que lleve los procesos
de administracion y centralizacién de los proyectos, siendo la solucidon a dicha
necesidad la propuesta de una oficina de gerencia de proyectos que sera capaz de
centralizar y coordinar la direcciéon de los proyectos a su cargo.

De tal forma la investigaciéon de desarrollo, establece las fases de identificacion de la
necesidad (analisis), disefio, desarrollo, implantacién y por ultimo la evaluacion.

| En la fase de identificacion de la necesidad, es decir el analisis en si del problema, se
realizé la observacion directa en los procesos llevados a cabo dentro de la empresa
|objeto de estudio, por parte de la autora de la investigacion. En dicha observacion

‘directa se obtuvo una percepcion, de que no se cumplen a cabalidad con las mejores
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practicas en gerencia para los proyectos de remodelacion y construccidon civil. Toda
esta percepcion, se traduce en proyectos que desde sus inicios presentan carencias de
planificacién y por ende precarios procesos de seguimiento y control a lo largo de la
construccion de los mismos. De igual forma se pudo observar, que el recurso humano
dentro de la empresa objeto de estudio, no tienen claros los roles y funciones que
deben cumplir dentro de la gestion de los proyectos en cualquiera de las fases del ciclo
de vida en la cual intervengan.

Al ser identificada la necesidad, se procedi6 a plantear la interrogante de la
investigacion y por ende a plantear el objetivo general. el alcance, limitaciones y

justificacion del presente trabajo especial de grado.

En la fase de disefio, se procedié a plantear las interrogantes especificas de la

investigacion y por ende a plantear objetivos especificos de la investigacion, también se

| plantearon el alcance, limitaciones y justificacion del presente trabajo especial de
| grado.

En la fase de desarrollo se realizé la investigacion bibliografica para luego plantear los
‘ antecedentes, el marco organizacional de la empresa objeto de estudio, las bases
\ tedricas y legales que soportan el presente trabajo especial de grado. De igual forma
‘ en esta fase se plantearon las metodologias de la investigacion, se determiné qué tipo
y disefio de investigacion se desarroll6, su poblacién y muestra, sus variables de
‘ estudio, como se realizé la recoleccién, procesamiento y andlisis de datos, y se
‘ establecieron los procedimientos correspondientes.

‘ En la fase de evaluaciéon se procedié a realizar el analisis de los resultados de los
cuestionarios aplicados a la muestra, a realizar las entrevistas a la poblacién objeto de
| estudio y el andlisis de la situacion dentro de la empresa objeto de estudio.

| ‘En la fase de implantacion, se procedié con el disefio de la propuesta de la oficina de
‘gerencia de proyectos, su definicidn, alcance, caracteristicas, funciones, estructura de
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trabajo, definicion del recurso humano, sus roles y responsabilidades y por ultimo los
lineamientos que dictara la oficina de gerencia de construccién para llevar a cabo los
proyectos en la gestion de las areas de conocimiento de tiempo, costo y calidad, seguin
los objetivos especificos trazados para la investigacion.

En la fase de evaluacion, se procedié a realizar la evaluacion de la investigacién en
funcion al cumplimiento de los objetivos trazados para la investigacién, también se
procedié con las conclusiones pertinentes a las que llegé la autora del presente trabajo
especial de grado y las recomendaciones que establece en funciéon a las lecciones
aprendidas.

3.8- OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE U OBJETIVOS:
3.8.1- DEFINICION CONCEPTUAL:
Segun Arias, F (2006):

‘la definicion conceptual, nominal, o constitutiva de la variable, consiste en
establecer el significado de la variable, con base a una teoria y mediante el uso de
otros términos”. (p.63).

'La variable de investigacion “Propuesta de una oficina de gerencia de proyectos, para
llevar a cabo la administracion de proyectos, para una empresa de proyectos
remodelacion y de construccion civil’; se defini6 como el conjunto de elementos,
herramientas, técnicas y procesos gerenciales, que se llevaran a cabo dentro de un
nuevo departamento en la estructura organizativa, el cual se denominara Oficina de
Gerencia de Proyectos, y que tendra por finalidad, aplicar procedimientos gerenciales,
producto de las mejores practicas y adaptados al alcance de la empresa en estudio,
para gestionar y gerenciar los proyectos de remodelacion y construccién civil dentro de
los lineamientos de las areas de gestion de conocimiento de tiempo, costo y calidad,
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que fueron el objeto de estudio de este propuesta para la fase inicial de la implantacion
de dicha oficina dentro de la organizacion.

Ahora bien, determinada la variable Oficina de Gerencia de Proyectos y establecida la

definicién conceptual de la misma; se puede clasificar de la siguiente forma: Segun su
Naturaleza es una Variable Cualitativa, segun Arias, F (2006):

“una variable cualitativa también llamada de categorias, son caracteristicas o

atributos que se expresan de forma verbal (no numérica), es decir mediante palabras”.
(p.58).

Definida la variable como cualitativa, la misma adquiere la categoria de dicotomica, ya
que por el alcance de la investigacion, sélo la oficina de gerencia de proyectos se
propondra que dictard lineamientos para las areas de conocimiento de gestion del

costo, la gestion del tiempo y la gestién de la calidad segun las mejores practicas del
PMI en gerencia de proyectos.

Siguiendo con la clasificacion propuesta por Arias, para los tipos de variables, la

variable de estudio, se puede decir que segun el grado de complejidad, la variable es
compleja, la cual se define segun Arias, FO (2006):

“son aquellas que se pueden descomponer en dos dimensiones como minimo, para
\Iuego determinar los indicadores para cada dimensién”. (p.59).

En correspondencia con la clasificacion dicotdmica, la variable tuvo tres dimensiones o
areas de conocimiento, sobre las cuales la oficina de gerencia de proyectos dictara

lineamientos, las cuales fueron la gestién del tiempo, la gestiéon del costo y la gestion
Fe la calidad.




3.8.2- DEFINICION REAL:

Segun Arias, F (2006):

“la definicion real de la variable, consiste en descomponerla para luego identificar y
determinar las dimensiones relevantes para el estudio”. (p.63).

En correspondencia con la clasificacién anteriormente dada a la variable, la misma tuvo
tres dimensiones o areas de conocimiento, sobre las cuales la oficina de gerencia de
proyectos dictara lineamientos, las cuales fueron la gestion del tiempo, la gestion del
costo y la gestion de la calidad, segln las mejores préacticas del PMI.

3.8.3- DEFINICION OPERACIONAL:

Segun Arias, F (2006):

‘la definicion operacional de la variable, establece los indicadores para cada
dimension, asi como los instrumentos y procedimientos de medicién” (p. 63).

Para dar la definicion operacional de la variable de estudio, se tiene la siguiente tabla
donde se establecieron las dimensiones, las subdimensiones asociadas a los
lineamientos y procesos propuestos por las mejores préacticas de gerencia de proyectos

para las areas de gestion del tiempo, del costo y de la calidad y los indicadores
asociados para la medicién.
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i
Variable / I - . : = : ; : :
Objetivé Objetivo Especifico Dimension Subdimensién Herramientas y Técnicas. Indicador
Definir las
caracteristicas, . o S B
alcance, funciones, Fundamentos fﬁ\lrfggi:scya;céﬁgﬂgajé e?(;:ﬂé?ggig:\:r?gazey Parametros de la oficina de
estr_uctura de trabajo de la oficina trabajo cliestionanos gerencia de proyectos
oficina de gerencia de
proyectos
Definir los
requerimientos del
recurso humano, sus Sstrulc-:ttaurga d:" ; Fokia i Tinclonas del reaurss Marco de accién de recursos Estructura organizativa del
rolesy ePfecur:(:' o y haranG humanos, entrevistas y departamento oficina de gerencia
responsabilidades yhuma e cuestionarios. de proyectos
dentro la oficina de
gerencia de proyectos
Desarrollar los
procesos que deben
implementarse dentro
de |a Oficina de ; n— " .
Procesos de . : Entrevistas, aplicacién de Indicadores de gestion de
Proyectos, tomando - Mejores practicas 2 :
en cuenta el tipo de la oficina cuestionarios procesos
empresa, su
estructura y su
personal.
” Planificacion de la Gestién del |  euniones de Gerencia,
Oficina de b Juicio de expertos, Plan de gestién del cronograma
gerenc;a de °g entrevistas.
ROYOCISE, Descomposicion, Juicio de , = .
un las Definicion de las Actividades expertos, entrevistas y EDT, Lista c:’ee)?_‘crttlt\;;dades, R
res cuestionarios
Axae e Establecimiento de la secuencia Diagramacion de
erencia de i
groyectos, ra de las actividades dependencia, entrevistas Diagrama de Red
una empre Gestion del | Estimacion de los recursosde | Juicio de expertos, Andlisis | Requisitos de recursos de las
de Tiempo las actividades de alternativas, entrevistas actividades
i s o Estimacién de la duracién de Estimacion paramétrica
construccidn imacién par: 1 : s o
givil. Proponer los las actividades Diagrama Pert, cuestionarios Lista de atributos: de scividades
lineamientos que Software de gestion, método
debe dictar la oficina Desarrollo del cronograma del camino critico , Linea base del cronograma
de gerencia de entrevistas
proyectos, para la Software oy
estion de tiempo, re ge gestion, = 22
gosto " calided F:; » Control de Cronograma entrevistas y cuestionarios Mediciones de rendimientos
proyectos, segln las . - ; Reuniones de Gerencia,
mejores practicas PIamﬂcacténC%estlg Gesionael Juicio de expertos, Plan de gestién del costo
propuestas por el PMI entrevistas.
en su extension de Estimacion parameétrica,
construccion, . Estimacion de los costos software de gestion, Estimacion de costos
adaptado a la Gestion del entrevistas y cuestionarios
empresa. Costo Estimacién paramétrica,
Presupuesto de Costos software de gestion, Linea base del costo
entrevistas y cuestionarios
Control de Presupuesto Técnic_a del Valor ganado, Mediciones de rendimientos
entrevistas y cuestionarios
, . - Analisis costo/beneficio, i
Planificacién de la Calidad entrevistas y cuestionarios Plan de la calidad
Gestién de la ; ; Auditorias de calidad, - -
Calidad Aseguramiento de la Calidad entrevistas y cuestionarios Mediciones de rendimientos

Control de la Calidad

Inspeccion, Diagrama de
flujo, entrevistas y
cuestionarios

Mediciones de control de calidad

Tabla 2. Operacién de la Variable u Objetivos.
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3.9- ESTRUCTURA DESAGREGADA DE TRABAJO:

OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS PARA UNA EMPRESA DE REMODELACIONES Y CONSTRUCCION CIVIL

j OBJETIVOS ESTRUCTURA INFORMACION FUENTE
OBJETIVO = = ENTREGABLE

GENERAL ESPECIFICOS = DELTEG REQUERIDA CONSULTADA

Definir las caracteristicas,
NAlcance, funciones, estructura
de trabajo oficina de gerencia 1 CAPITULD SRl Andlisis de la
R EL PROBLEMA O LA £ :::::mw : e o of R
INVESTIGACION
Definir los requerimientos Rt
del recurso humano, 4
sus roles y responsabilidades i especificos.
9 dentro la oficina de gerencia 5. Altance
de proyectos 6 Umitaciones.
Oficina de gerencia de proyectos, 1. Gikliogella
segun las| mejores pricticas en A 1. Antecedentes. _ Fundamentos
gerencia de proyectos, para una Lis ::;?OL:O:CEPTUAL > 2Basestedricas B :’:cm'“' - tedricos para la
empresa |de remodelaciones y S G lomiioe - Web propuesta de
construceibn civil B bescribir cubles son fos e .
oS — 1. Tipoy disefio de la
implementarse dentro de la SrsilenciBe
lOficina de Proyectos tomando - T T —
jen cuenta el tipo de empresa, P Ty ——
[su estructura y su personal AT e 1. Bibliografia Herrsmietas de
N MARCD Técnicas de recoleccién sspacialinde. ..} la Investigacidn
i Est > de informacién 9 2. Web
6.Fases de la investigacién consultadas.
Proponer los lineamientos quef 7.Operacionalizacion de
debe dictar la oficina de gerencial I3 wiisble
/ E‘ proyectos, para la gestion def— 8.E0T
tiempo, costo y calidad en log 9:Cronograma
— proyectos, segin las mejores 10.Presupuesto
précticas propuestas por el PM 11. Consideraciones éticas
en su extension de
construccién, adaptado a |aj
SEPCesa. CAPITULO IV: 1. Resefia histérica
MARCO 2. Visién 1. Estatutos de la Referencia de la
ORGANIZACIONAL | 3. Misién 31 empresa e
4. Objetivos estratégices
5. Estructura
organizativa

Figura 7. Esfructura Desagregada de Trabajo. Parte 4
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adaptado a la empresa.

1.Definicién de la Oficina.

2.Estructura de trabajo de
la Oficina.

3.Recurso humanc de la
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CAPITULO VI:
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CAPITULO VII: 1. Cumplimiento de los|
CONCLUSIONES Y objetivos de la investigacion.
RECOMENDACIONES

1. Resultados de
Entrevistas y

cuestionarios
2. Evaluacién del

proyecto

Condusiones ¥

Recomendacicnes

Figura 8. Estructura Desagregada de Trabajo. Parte 2

68




3.10- CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
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Figura 9. Cronograma de Actividades.
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3.11- PRESUPUESTO DEL PROYECTO:

En la siguiente tabla se resumen los costos asociados a la elaboracién del trabajo

especial de grado:

DESCRIPCION UNIDAD |CANTIDAD | P.UBsF. | TOTAL BSF.
Inscripcion TEG uc 48 853.00 4.094.40
Servicio de Intemet MES 2 350.00 700.00 |
Fotocopias UNID 300 5.00 1.500.00 |
Papel Tamano Carta | RESMA i 320.00 32000
Cartucho de Tinta UNID 1 3600.00 3.600.00
CDS UNID 5 100.00 500.00
Encuademacion UNID 3 70.00 210.00
Empastado UNID 1 400.00 40000
Derechos de grado UNID 1 500.00 500.00

 Otros de Papeleria UND | 1 500.00 500.064:
Total BsF.| 12.324.40 |

Tabla 3. Presupuesto del trabajo especial de grado.

3.12- CONSIDERACIONES ETICAS:

Los codigos de ética bajo los cuales estara regido este proyecto de investigacion son

los siguientes:

v
v

Caédigo de Etica vigente del Colegio de Ingenieros de Venezuela. (1.984)
Responsabilidad Social y Profesional del Cédigo de Etica del Project
Management Institute (PMI). (2006)

Codigo de Etica del personal de la empresa. (2010)

El reconocimiento a las ideas, conceptos y cualquier otro tipo de informacion
utilizada en el presente estudio, proveniente de otros autores.
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CAPITULO IV MARCO ORGANIZACIONAL

Dentro del marco organizacional que se plantea, se describieron los aspectos
importantes de la empresa objeto de estudio, como la resefia histérica, la Vision y
Mision de la empresa, los Objetivos Estratégicos, Organigrama General y la Unidad de
Analisis, informacién que esta disponible en los estatutos de la empresa, tal como se
presenta a continuacion, ya que por el proceso de planificacion estratégica que esta
atravesando la empresa en estudio en el afio 2014, la informacién se estad ampliando y
documentando.

Por razones de confidencialidad de la informacién, no se menciona el nombre de LA
EMPRESA, para la cual se desarrollé el presente proyecto de investigacién, de esta
forma y por razones académicas, se denomind a la organizacion objeto de estudio
como empresa objeto de estudio. Sin embargo, se pueden mencionar las
caracteristicas mas importantes de su estructura, que permiten ubicar la investigacion
dentro del contexto adecuado.

4.1- RESENA HISTORICA DE LA EMPRESA:

La empresa fundada en el afio 2004, es una compaiia dedicada a los proyectos de
remodelaciones y construccion civil en general, dentro del sector publico y privado, que
' ha experimentado la transformacion de convertirse en una empresa competitiva en el
| negocio de la construccion y de la remodelacién en general, con el fin de ofrecer un alto
nivel de calidad en la oferta de sus proyectos, enfocados con un profundo conocimiento
de las necesidades de los clientes. Su actividad en el campo de la remodelacion y
| construccién civil, ha abarcado desarrollos unifamiliares, multifamiliares, comerciales,
institucionales, y turistico recreacionales, caracterizandose por una excelente calidad
- en los acabados asi como en una garantia incondicional de cumplimiento.
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Los cambios que el entorno genera, hace de la empresa la formacion de un frente
unico donde desafia la creatividad, con el fin de transformar en oportunidades los retos
de un mercado competitivo nacional e internacional, para lograr un crecimiento
sustancial de su participacion en el mercado. Es por ello que la empresa se ha

propuesto ofrecer sus servicios de remodelaciones y construccion civil en mercados de
mayor demanda a nivel internacional.

La clave del éxito que ha obtenido la empresa a lo largo de muchos proyectos
desarrollados y concluidos en los 10 afios de actividad, desde su fundacion en el afio
2004, no sélo a nivel nacional sino internacionalmente consiste entre otros factores, en
ofrecer una amplia gama de servicios de remodelacién, adecuaciones y construccion
civil, bajo las mejores condiciones de constancia y dedicacién desde el inicio hasta la
culminacién de las obras con el respaldo de profesionales altamente calificados en las

areas de arquitectura, ingenieria, disefio de interiores y ventas. Todos esos factores se

resumen en seriedad y responsabilidad, garantia de cumplimiento y satisfacciéon de los
clientes.

4.2- VISION:

Ser reconocida dentro del mercado la construccién nacional e internacional, como una
empresa de alta solvencia técnica y financiera, que ofrece productos de la mas alta

ivalorizacién, proyectos civiles y de remodelacién dentro de los estandares de calidad y

Fﬁciencia mas elevados.

|
4.3- MISION:

Mantenerse a la vanguardia en la construccion de proyectos civiles y de remodelacion
Fe toda indole, proporcionar fuentes de empleo estables e incorporar la innovacion
tecnolégica al proceso productivo.
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4.4- OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

Para la empresa objeto de estudio, su principal objetivo como organizacion dedicada al
ramo de la construccion, es distinguirse del resto de las empresas del sector,
ofreciendo a sus clientes la maxima profesionalidad del equipo que la compone, la
méaxima calidad en la ejecucién de las obras de construccién y remodelacion, con un
seguimiento personalizado y unos precios muy competitivos dentro del mercado actual.

Oftro objetivo fundamental, y que supone para el cliente una mejora de valor importante,
es la calidad de la obra que quiere llevar a cabo, es la consolidacion de una empresa
cada dia mas grande basada en la experiencia profesional de su recurso humano
evitando en gran medida la subcontratacién de otras empresas que puedan disminuir
sus principales objetivos anteriormente expuestos como son la maxima profesionalidad,
la maxima calidad con unos precios muy competitivos y un trato mucho mas
personalizado.

Todos estos objetivos se estan cumpliendo dia a dia, ya que la empresa objeto de
estudio, tiene una cartera de clientes muy importante que crece constantemente, y un
volumen de facturacién acorde con este crecimiento, lo que ha llevado a la empresa a ir
escalando posiciones dentro del mercado para convertirse en un futuro no muy lejano,
en una de las mas importantes y mas solventes a nivel nacional.

4.5- ORGANIGRAMA GENERAL:

La empresa objeto de estudio, se estructura de forma vertical en tres niveles de
actividad que abarcan el sector de construcciéon de manera integral. Esto permite tener
un control del proceso de construccion y remodelacion de los inmuebles de principio a
fin, asi como una vision global del negocio.
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Las lineas de trabajo de la empresa objeto de estudio, se encuentran enfocadas en el

area de construccion y promocion de remodelaciones de inmuebles de toda indole, en

la linea de construccion los procesos se centran en la planificacion y ejecucién de

obras de construccién de inmuebles, especialmente de desarrollos unifamiliares,

multifamiliares y comerciales, En la linea de la promocién de remodelaciones, los

procesos consisten en el desarrollo de proyectos arquitectonicos de inmuebles

unifamiliares, comerciales, centros turisticos recreacionales y oficinas.

Ademas, el personal de la empresa objeto de estudio, se estructura de forma horizontal

en diferentes areas de gestion o departamentos, los cuales dan servicio a

las

actividades de Junta Directiva, Ingenieria, Arquitectura, Administraciéon y Contabilidad,

Legal, Ventas y Cobranzas.

Junta Directiva

1

i |

Departamento de
Ventas y cobranza

Departamento
Legal

Departamento de
Administracién y
Contabilidad

Departamento de
Arquitectura

Departamento de

Ingenieria

=Servicio Post Venta

Figura 10. Estructura Organizativa de la empresa objeto de estudio, Estatutos de la

empresa (2010).

Departamento de
Planificacién

S

Departamento de
Construccion e
Inspeccion
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4.6- UNIDAD DE ANALISIS:

El departamento de ingenieria dentro de la empresa objeto de estudio, se encuentra
compuesto por los ingenieros civiles que estan a cargo en primera instancia de realizar
la planificacién de los proyectos en la ingenieria basica y detalle de cada proyecto de
construccion y/o remodelacion, lo que corresponde a un departamento de planificacién
dentro de la unidad de analisis. En segunda instancia, estd compuesto por un equipo
de ingenieros civiles, los cuales se encargan de la construccién de los proyectos y a su
vez de la inspeccidén de los mismos durante su ejecucion, lo que corresponde a un
departamento de construccion e inspeccion dentro de la unidad de analisis.

La planificacion en ingenieria basica y de detalles de los proyectos se encuentra
compuesta por un sub departamento de planificacién integrado por tres ingenieros
civiles, los cuales cumplen las siguientes funciones:

v" Jefe de Ingenieria: Ingeniero civil P7, segun tabulador de Colegio de Ingenieros
de Venezuela, con experiencia de 12 afios en construccion e ingenieria civil. Es
el encargado de coordinar las actividades de planificacion y contratacion de
Outsourcing para la ejecucion de estudios de suelos, geologia y geotécnica,
ingenieria hidraulica, instalaciones mecanicas, entre otras especialidades de las
que necesite componerse el proyecto en planificacion.

v" Ingeniero Estructural: Ingeniero civil P6, segun tabulador de Colegio de
Ingenieros de Venezuela, con experiencia de 10 afos en calculos estructurales.
Es el encargado de realizar los célculos estructurales de los proyectos.

v" Ingeniero Junior: Ingeniero civil P2, segun tabulador de Colegio de Ingenieros de
Venezuela, con experiencia de 4 afos en ingenieria civil de proyectos. Es el
encargado de prestar asistencia dentro del departamento a los ingenieros de
planificacion y de obra.
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La construccién de los proyectos nuevos o las remodelaciones como tal, se llevan a
cabo por un sub departamento dentro de ingenieria, el cual se define como
departamento de construccién e inspeccién. El nimero de integrantes de este equipo
es variable a lo largo del tiempo, ya que depende de la cantidad de proyectos activos
dentro de la empresa. Por proyecto se puede decir que el equipo se compone de:

v Ingeniero Residente: Ingeniero civil con experiencia minima equivalente P3 o
superior, encargado de llevar la construccion y/o remodelacion del proyecto
dentro de los planos y detalles planificados para el proyecto.

v Ingeniero Asistente: Ingeniero civil con experiencia minima equivalente P3 o
superior. Es el encargado de llevar a cabo la procura de insumos y contratacion
de personal y mano de obra para llevar a cabo el proyecto, de igual forma se
encarga de realizar mediciones y ejecutar los procesos de valuaciones.

¥ Ingeniero Inspector: Ingeniero civil con experiencia minima equivalente a P5 o
superior, encargado de supervisar los procesos de construccion y/o
remodelacion, procesos de medicion y aprobacion de valuaciones en conjunto

con el ingeniero residente.
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CAPITULO V: PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Para la presentacion y andlisis de los resultados obtenidos, la autora del presente
trabajo especial de grado, selecciono6 las técnicas de recoleccion de informacién en la
observacién directa y participante, en conjunto con la aplicacién de encuestas y
entrevistas; las cuales permitieron el desarrollo de los objetivos de la investigacion.

5.1- APLICACION DE CUESTIONARIOS:

En el marco metodologico del presente trabajo especial de grado, se present6 la forma
para realizar la operatividad de la variable o de los objetivos, donde las técnicas e
instrumentos para la recoleccion de los datos escogidos para la medicion de las
variable seleccionada; conllevaron a disefiar cuestionarios y realizar entrevistas, que
unidos a la observacion directa del participante dentro y fuera de la empresa,

permitieron obtener los resultados que seran presentados en este capitulo.

El cuestionario aplicado como parte de las técnicas de recoleccion de los datos, fue
disefiado por la autora del presente trabajo especial de grado, partiendo de los
conocimientos de la gerencia de proyectos expuestos por el PMI en el PMBOK en su
quinta edicién, como mejores practicas en area de gerencia de proyectos, con relacién
a las areas de gestidn de conocimiento de costo, de tiempo y de desempefio de los
proyectos, especificamente en la gestién de la calidad, en conjunto con el conocimiento
en general acerca de una oficina de proyectos. El modelo de este cuestionario, se
muestra en el Anexo N° 1.

Este cuestionario fue validado por un profesor de la asignatura de Definicion y
Formulacién de Proyectos, en la especialidad de gerencia de proyectos de la UCAB; un
magister en gerencia de proyectos de construccién, de la universidad de Louisville en
Panama y un ingeniero civil con experiencia en construccion de treinta afios con
certificacion del PMI en Project Management Professional (PMP). De igual forma, se

revisaron dentro de la investigacion bibliografica, otros cuestionarios aplicados en



trabajos especiales de grado que optaron al titulo en especialista en gerencia de
proyectos, similares al alcance del presente trabajo especial de grado, esto con la
finalidad de ver el enfoque por otros autores y documentar y complementar el
cuestionario disefiado por el autor de esta investigacion.

La escala implementada para la seleccion de las respuestas por parte del encuestado,
es la escala nominal, la cual permite identificar diferentes categorias o alternativas de
respuesta. La asignaciéon de valores a las distintas respuestas, se realizé de forma
arbitraria por lo que los mismos no encierran ningun significado

El cuestionario se encuentra estructurado por veinte (20) preguntas, que permiten
conocer las habilidades técnicas y gerenciales que poseen cada uno de los
encuestados, de modo que la persona pueda seleccionar su respuesta a criterio de
seleccion simple, de esta forma se vio obligado a responder estrictamente lo que se le
exige, a fin de cumplir con los objetivos de la investigacion. En la tabla 3 se presenta la
estructuracion del cuestionario en funcién a los objetivos de la investigacion, de igual

forma en el Anexo N°1 se presenta el cuestionario aplicado a la muestra.

Las preguntas planteadas en el cuestionario, buscan indagar informacion en la muestra
seleccionada para la aplicaciéon del mismo, siendo el criterio de seleccién relacionado
con los afos de experiencia de los individuos dentro de la empresa y su relacion directa
a los procesos gerenciales vinculados a las dreas conocimiento de gestion propuestas
por la investigacion. En cuanto a los individuos fuera de la misma, los criterios de
seleccion se relacionaron con la experiencia profesional en construccién civil y/o
remodelaciones, estudios avanzados en areas gerenciales y la relevancia de proyectos

gestionados en su carrera. El cuestionario fue aplicado a treinta personas en total.

De acuerdo a los objetivos trazados en la investigacion, el cuestionario se estructurd de
la siguiente forma:
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OBJETIVO GENERAL: Proponer una oficina de gerencia de proyectos, seglin las mejores précticas en gerencia de proyectos
aplicadas a la rama de la construccién, para una empresa de remodelaciones y construccion civil.

PREGUNTA

OBJETIVO ESPECIFICO

AREA DE
CONOCIMIENTO

CORRELACION
CON BUENAS
PRACTICAS
PMI

¢Es recesaria dentro de la estructura organizativa, un
departamento que lleve a cabo la gestion de proyectos segun
las mrEjores practicas en gerencia, el cual se denomine

Oficina de Proyectos?

Proponer una oficina de gerencia de proyectos,
segun las mejores practicas en gerencia de
proyectos, para una empresa de remodelaciones y
construccion civil.

Defina una oficina de proyectos

Definir las caracteristicas, alcance, funciones,
estructura de trabajo oficina de gerencia de
proyectos

principales caracteristicas de una oficina de proyectos

g,CuIs serian segun su experiencia y conocimiento, las
exitosa?

Describir cuales son los procesos que deben
implementarse dentro de la Oficina de Proyectos,
tomando en cuenta el tipo de empresa, su estructura
y su personal

¢ Cua| debe ser el recurso humano que debe integrar una
oficina de proyectos?

¢ Cual debe ser el principal rol de un gerente de proyecto en
una oficina de proyectos?

Definir los requerimientos del recurso humano, sus
roles y responsabilidades dentro la oficina de
gerencia de proyectos

Oficina de Gerencia
de Proyectos

PMO

¢Cuando se elabora el cronograma de ejecucion del
proyetto, previamente realiza la EDT, establece la
estimacion de tiempo de las actividades y la relacion entre
las mismas?

duracion de las actividades que integran la EDT, los realiza

Para la determinacion de la estimacion del tiempo de
en base a

¢ Que herramientas utiliza para llevar a cabo el control en el
cronograma del proyecto?

¢Usted considera que suprimir la gestion del desempefio
(riesgos y calidad) en la elaboracion de un proyecto, pueda
afectar lograr con éxito la ejecucion del proyecto bajo la
planificacion en tiempo y costo definida en el alcance del
proye¢to?

Los tipos mas comunes de diagramas son el diagrama Gantt,
Diagrama de Hitos y cudl de estos

La forma mas efectiva en la determinacién de los costos en
un prayecto, es estableciendo precios a cudl de estos

¢ Comp se clasifica la informacion de los costos de proyectos,
segun| su experiencia?

Segun su experiencia y conocimiento, ¢Cual de las
siguientes herramientas se utiliza para la estimacion de los
costog?

Segun su experiencia y conocimiento, ;Que procedimientos
administrativos se utilizan para llevar a cabo la estimacion y
el presupuesto de costos en los proyectos?

Segun su experiencia y conocimiento, ;Qué procedimientos
admin|strativos se emplean para el control de costos de
proyedtos?

¢Al realizar un proyecto, en cualquiera de sus fases de su
ciclo de vida, el equipo de trabajo toma en consideracion
especfificaciones de calidad?

En alguno de los proyectos que haya participado, ; Se realizd
algun plan de gestion de la calidad?

Durante la ejecucion de los proyectos, dentro del proceso de
contro| de la calidad, usted o su equipo de trabajo
¢ estabilecen listas de chequeo o auditorias de verificacion?

¢ Considera que por falta de un adecuado sistema de control
de la calidad, al ser reportado un error, se generan altos
costos para corregir dicho error, fuera de los estimados del
proyecto?

¢Considera que por falta de un adecuado sistema de control
de la cglidad, al ser reportado un error, se generaran
retrabajos y por ende modificaciones del cronograma
estimado para la ejecucion en tiempo del proyecto?

Proponer los lineamientos que debe dictar la oficina

de gerencia de proyectos, para la gestion de tiempo,
costo y calidad en los proyectos, segun las mejores

practicas propuestas por el PMI en su extension de

construccion, adaptado a la empresa.

Gestion del Tiempo

Planificacion

Control

Planificacion

Planificacion

Gestion del Costo

Planificacion

Planificacion

Control

Gestion de la
Calidad

Planificacion

Ejecucion

Control

Control

Control

Tabla 4. Estructuracion del Cuestionario.
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5.2 ANALISIS DE LOS RESULTADOS:

preguntas y las respuestas obtenidas.

denomine Oficina de Proyectos?

RESPUESTAS
a) Si 90%
b) No 10%

El cuestionario fue aplicado a cada una de las personas seleccionadas dentro de la
muestra, como se explicé en el marco metodolégico. Los resultados obtenidos a cada

una de las preguntas, se muestran a continuacién, en un analisis cuantitativo de las

1.- ¢Es necesaria dentro de la estructura organizativa, un departamento que lleve a

cabo la gestion de proyectos segun las mejores practicas en gerencia, el cual se

Necesidad de una Oficina de Gerencia de Proyectos en la
estructura organizativa de la empresa

a) Si m b) No

empresa.

Grafico 1. Necesidad de una oficina de gerencia de proyectos dentro la estructura organizativa de la




El 90% de los encuestados reconoce que es necesario en las estructuras organizativas
de las empresas, contar con un departamento encargado de llevar a cabo la gestion de

los proyectos dentro de las mejores practicas gerenciales.

De acuerdo con la trayectoria gerencial de las personas entrevistadas, todos coinciden
en funcion a sus buenas experiencias en proyectos exitosos, que es necesario contar
con un departamento central, encargado de llevar la gestion, durante toda la fase del
ciclo de vida de los proyectos. Algunos ingenieros civiles, entrevistados, expresan que
muchas veces por limitaciones organizacionales, las empresas dedicadas a los
proyectos de construccion, suprimen este importante departamento de su estructura
organizativa, mas sin embargo destacan la importancia de poder contar con una oficina

de gerencia de proyectos, mediante una asesoria externa.

2.- Defina una Oficina de Proyectos:

RESPUESTAS
a) Departamento encargado de planos,
cémputos y contratacion
b) Departamento encargado a estar enfocado a
la creacién de un sélido sistema de gestion de
proyectos, integrando diferentes disciplinas 27%
gerenciales en las dreas de conocimiento segun
el PMI
c) Departamento que sera capaz de ofrecer
soluciones en materia de gerencia, con el fin de
mejorar la productividad en |a ejecucion de los
proyectos a través de la estandarizacion de
procesos, que permitirdn proveer asistencia
gerencial

23%

30%

d) Las opciones b y ¢ juntas 20%
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El 60% aproximadamente de los encuestados reconoce que una oficina de proyectos
es un departamento encargado de estar enfocado a la creacion de un sélido sistema de
gestién de proyectos, integrando diferentes disciplinas gerenciales en las areas de
conocimiento segun el PMI, mientras un 27% de los encuestados y un 30% de los
encuestados, respectivamente visualizan una oficina de proyectos como un
departamento que sera capaz de ofrecer soluciones en materia de gerencia, con el fin
de mejorar la productividad en la ejecucién de los proyectos a través de la
estandarizacion de procesos, que permitiran proveer asistencia gerencial.

Por otra parte, personas encuestadas con experiencia y conocimiento en gerencia de
proyectos, definen a la oficina de proyectos como una combinacién de ambas opciones
descritas; en contraposicion con personas encuestadas sin conocimiento y/o
experiencia en gerencia de proyectos, describen a una oficina de proyectos como un

departamento encargado de almacenar planos y llevar a cabo las contrataciones.

Durante las entrevistas, se pudo recolectar la informacion acerca de como debe
definirse una oficina de gerencia proyectos para una empresa dedicada a la
construcciéon. Las opiniones de expertos, llevan a que una oficina de gerencia de
proyectos debe permitir maximizar la productividad de los proyectos, a tal punto que se
logre a través de soluciones gerenciales dentro de los procesos tipificados en la
construccion, para la ejecucion de los proyectos en todas sus fases, optimizar la
rentabilidad de los mismos, logrando reducir sus costos por retrabajos y la alteracion de
los cronogramas de ejecucién, esto acompafiando de un adecuado plan de
aseguramiento de la calidad a través de la inspeccion de la obras de construccién, en
conjunto con un plan de gestién de riesgos, que permita desarrollar el proyecto dentro
de un desempefio optimo y cumpliendo con los costos y el tiempo para el cual fue
planificado.

3.- ¢ Cuales serian segun su experiencia y conocimiento, las principales caracteristicas

de una oficina de proyectos exitosa?
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RESPUESTAS
a) Almacenar planos y llevar a cabo las
contrataciones
b) Desarrollar la metodologia de direccién de
proyectos y coordinar los estandares generales para
todas las dreas de conocimientos y las diferentes 27%
fases del ciclo de vida para los proyectos segtin el
PMI

13%

¢) Ser la oficina central para la operacién y gestion 40%
de herramientas del proyecto

d) Las opciones by ¢ juntas 20%

Caracteristicas de una oficina de proyectos exitosa

a) Almacenar planos y llevar a cabo las contrataciones

® b) Desarrollar la metodologia de direccién de proyectos y coordinar los estandares |

generales para todas las dreas de conocimientos y las diferentes fases del ciclo de

vida para los proyectos segtin el PMI
W c) Ser la oficina central para la operacion y gestion de herramientas del proyecto

® d) Las opciones by ¢

Grafico 3. Caracteristicas de una oficina de proyectos exitosa.
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El 13% de los encuestados reconoce que la oficina de proyectos es exitosa cuando
almacena planos y lleva a cabo contrataciones, el 27% considera exitosa una oficina de
proyectos, aquella que desarrolla una metodologia de direccion y coordinacion de
proyectos, en todas las areas de conocimiento y fases del ciclo de vida del proyecto, un
40% considera exitosa la oficina de proyectos si se ve como una oficina de operacion y
gestiéon de herramientas del proyecto, mientras que el 20% de los encuestados
reconocen una oficina de proyectos exitosa, como una combinacién de las dos
anteriores. Se evidencia que las respuestas fueron enfocadas, mas hacia la

experiencia del individuo que en sus conocimientos.

Para la poblacion entrevistada, existe un consenso de opiniones respecto a que la
caracteristica primordial de una oficina de gerencia de proyectos, debe ser la de
soporte de los procesos a través de herramientas necesarias para lograr los estandares
dentro de las areas de conocimiento de gestion, propuestas por las mejores practicas
segun el PMI.

De forma complementaria a los resultados obtenidos, la observacion directa por parte
del autor en organizaciones de naturaleza similar a la que es objeto de estudio, se
puede mencionar que las mismas se caracterizan porque su oficina de gerencia de
proyectos, permite los canales de comunicacién entre todos los interesados del
proyecto y adicionalmente permiten administrar politicas y procedimientos, procedentes

de las lecciones aprendidas y documentadas por la oficina de gerencia de proyectos.

4.- ; Cudl debe ser el recurso humano que debe integrar una oficina de proyectos?:

RESPUESTAS
a) Director, arquitectos, ingeniero
residente e inspector
b) Gerente, coordinador, analista

20%

de proyectos e ingenieros 34%
residentes
¢) Outsourcing en gerencia de 23%
proyectos
d) Las opciones b y c juntas 23%
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Recurso Humano que debe integrar una oficina de
royectos

20%

a) Director, arquitectos, ingeniero residente e inspector
B b) Gerente, coordinador, analista de proyectos e ingenieros residentes
 c) Outsourcing en gerencia de proyectos
® d) Las opciones b y ¢ juntas

Grafico 4. Recurso Humano que debe integrar una oficina de proyectos.

De la poblacién de la muestra encuestada, el 20% considera que el recurso humano en

una oficina de proyectos debe componerse de un director, arquitectos e ingenieros;

'espuesta que evidencia la carencia de conocimiento en areas de gerencia de proyecto,
in embargo personas encuestadas con mayor conocimiento o experiencia en areas de
erencia de proyectos, opinan en un 34% que se debe componer por un gerente, un
oordinador, un analista de proyecto e ingenieros de obra: en un 23% que debe ser una
ficina Outsourcing en gerencia de proyectos, mientras que el restante de los
ncuestados, el 25% opina que debe ser una oficina compuesta por un conjunto de
utsourcing y dentro de la organizacién un equipo por un gerente, un coordinador y

analista de proyecto y los ingenieros de obra.

%n la observacion directa por parte del autor del presente trabajo especial de grado, se
;ﬁuede decir que el recurso humano para la oficina de proyectos debe ser el adecuado

para que su estructura sea compuesta por una gerencia de proyectos, una gerencia de
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proyectos?

proyecto

RESPUESTAS

humano para brindar asesoria en los procesos gerenciales.

a) Coordinar y dirigir las actividades que
son realizadas por sus supervisados en el
area de gerencia de proyectos

33%

b) Gestionar reuniones periédicas para la
medicién del avance o atraso del proyecto

30%

c) Velar por los intereses de rentabilidad
del negocio y de dirigir al equipo de trabajo
a la consecucidn de las metas, dentro de
las mejores practicas en gerencia de
proyectos

27%

d) Ninguna de las anteriores

10%

Rol de un gerente de proyecto en una oficina de
proyectos

a) Coordinar y dirigir las actividades que son realizadas por sus supervisados en el
drea de gerencia de proyectos

M b) Gestionar reuniones periédicas para la medicién del avance o atraso del

Grafico 5. Rol de un gerente de proyecto dentro de una oficina de proyectos.

programas y una gerencia de portafolios y que adicionalmente exista un recurso

9.- ¢Cual debe ser el principal rol de un gerente de proyecto en una oficina de
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De los encuestados, el 33% opina que el rol de un gerente debe ser el de coordinar y
dirigir las actividades que son realizadas por sus supervisados, el 30% opina que su rol
debe enfocarse en gestionar reuniones periodicas para la medicién del avance o atraso
del proyecto, el 27% de los encuestados coinciden que el rol debe ser el de velar por
los intereses de rentabilidad del negocio y de dirigir al equipo de trabajo a la
consecucion de las metas, dentro de las mejores practicas en gerencia de proyectos;

mientras que el restante 10% no coincide con ninguno de los roles descritos.

En lineas generales, las personas encuestadas y entrevistadas, en cuanto a sus
conocimientos por experiencias en proyectos bajo las mejores practicas de gerencia de
proyectos o adquiridos académicamente, visualizan o tienen el concepto de una oficina
de proyectos, como un recurso humano necesario dentro de la estructura organizativa
dentro de cualquier empresa, como un departamento dentro de los lineamientos de las
mejores practicas de gerencia de proyectos, es decir como un departamento que tiene
un sistema de gestién de proyectos, integrando diferentes disciplinas en las areas de
gestién de un proyecto, capaz de ofrecer soluciones en materia de gerencia, con el fin
de mejorar la productividad en la ejecucidon de los proyectos a través de la
estandarizacion de procesos.

De igual forma, alrededor del 75% de los encuestados y entrevistados, bien sea por
conocimiento adquirido o por experiencia, reconoce que la oficina de gerencia de
proyectos en el area de construccion debe ser integrada por un grupo Outsourcing en
gerencia de proyectos o por una oficina interna compuesta por gerente de proyectos,
coordinador y analista de proyectos e ingenieros de apoyo en obra tanto para
construccién como inspeccién.

6.- (Cuando se elabora el cronograma de ejecucién del proyecto, previamente

realizada la EDT, establece la estimacion de tiempo de las actividades y la relacion

entre las mismas?
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RESPUESTAS

— e e EEEE—

¢Cuando se elabora el cronograma de ejecucién del
proyecto, previamente realiza la EDT, establece la
estimacion de tiempo de las actividades y la relacién entre
ismas?

| a) si = b) No

Grafico 6. Elaboracion del cronograma.

gerencia de proyectos.

De los encuestados, sélo el 33% de ellos, reconoce elaborar un cronograma de tiempo
de ejecucion de un proyecto, bajo las mejores practicas propuestas por el PMI en el
PMBOK; mientras que 67% de los encuestados, desconoce la herramienta del
cronograma de ejecucion, como una salida de los procesos de planificacién de la
gestion del tiempo, bien sea por desconocimiento del proceso de gestiéon, por no
trabajar en el proceso de planificacién del proyecto, o por falta de experiencia en

Los entrevistados opinan que para realizar de forma adecuada un cronograma, se debe

empezar por los procesos de planificacién del tiempo, a través del primer proceso que
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es el plan de gestion del cronograma; a través de este plan, el cual tiene por entrada el
plan de gestion del proyecto, es alli en ese proceso donde se definiran las herramientas
y técnicas mas adecuadas para la elaboracién del cronograma en funcién a la
naturaleza y alcance de cada proyecto en general.

7.- Para la determinacion de la estimacién del tiempo de duracién de las actividades
que integran la EDT, los realiza en base a

RESPUESTAS
a) Rendimientos 27%
b) Experiencia en otros proyectos 23%
c) Suposicién 20%
d) Las establecidas por el PMBOK
: 30%
segln el PMI

Para la determinacion de la estimacién del tiempo de duracién de las
actividades que integran la EDT, los realiza en base a

27%

a) Rendimientos

‘ B b) Experiencia en otros proyectos
M c) Suposicion ;

L ¥ d) Las establecidas por el PMBOK segtin el PMI ‘

Grafico 7. Estimacién de duracién de actividades.
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El 20% de los encuestados, en funcién a su respuesta, estiman la duracién de las
actividades de manera empirica, mientras que un 80% de los encuestados, 30% de
ellos, lo hacen en funcién al PMI, el 27% en funcién a rendimientos estimados de las

actividades, y el 23% por experiencia en otros proyectos similares.

Las personas entrevistadas con trayectoria en gerencia de proyectos y experiencia en
construccion civil, opinan que la estimacién de la duracién de las actividades debe ir en
funcion a los atributos de las actividades y el alcance del proyecto y debe realizarse a
través de la estimacion por estimacién paramétrica, juicio de expertos en este caso de
contratistas o ingenieros civiles con experiencia en construcciéon y los analisis de
reserva, mas sin embargo quedara en la pericia del gerente de proyecto y del recurso
humano en realizar dicha estimacion, realizar una correccién de la estimacion de
dichos tiempos en funcién a las contingencias y riesgos del proyecto, siendo este
aplicable segin recomendaciones de entrevistados con experiencia en ingenieria civil
en ambientes donde se encuentren limitaciones para la obtenciéon de insumos y mano

de obra necesarios para llevar a cabo las actividades de construccion.

8.- ¢(Qué herramientas utiliza para llevar a cabo el control en el cronograma del
proyecto?:

RESPUESTAS
a) Ninguna 20%
b) Microsoft Project u otra similar 27%
c) Las establecidas por el PMBOK
; 30%
segun el PMI
d) Las opciones by ¢ 23%
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Herramientas para el Control del Cronograma

20%

a) Ninguna |
M b) Microsoft Project u otra similar ;
M c) Las establecidas por el PMBOK segin el PMI ‘
m d) Las opcionesb yc

Grafico 8. Herramientas para el control del cronograma.

El 20% de las personas encuestadas, no utiliza alguna herramienta para el control de

cronograma de un proyecto, mientras que el 80% reconoce segln su experiencia o

egun su conocimiento académico, utilizar alguna herramienta para el control del
Lonograma de tiempo en un proyecto; de esta forma el 27% de los encuestados utiliza
la herramienta de Microsoft Project o algin software similar; el 30% utiliza las
ecomendadas por el PMBOK segun el PMI y el 23% una combinacién de un software y

Ts practicas del PMI.

'as mejores practicas en gerencia para proyectos de construccién civil, segtn los
expertos entrevistados indican que el monitoreo y control del cronograma, se inicia con
| plan de gestién del cronograma en los procesos de planificacién del proyecto, para
luego en la etapa de ejecucién, se generen los reportes o informes de avances y
ediciones de rendimiento, que permitiran el control continuo durante la fase de



ejecucion de todo el proyecto, para alertar posibles desviaciones a los interesados del
proyecto. Los expertos coinciden que la técnica adecuada en proyectos de
construccién para el control del costo debe ser la implementacion de un adecuado
software de gestion.

9.- (Usted considera que suprimir la gestién del desempefio (riesgos y calidad) en la
elaboracion de un proyecto, pueda afectar lograr con éxito la ejecucion del proyecto
bajo la planificacién en tiempo y costo definida en el alcance del proyecto?:

RESPUESTAS
a) Si 60%
b) No 40%

¢Usted considera que suprimir la gestién del desempefio
(riesgos y calidad) en la elaboracion de un proyecto, pueda :
afectar lograr con éxito la ejecucién del proyecto bajo la .
planificacion en tiempo y costo definida en el alcance del
proyecto? i

a) Si ® b) No

Grafico 9. Importancia de la Gestion del Desempefio en el éxito de un proyecto.

93

| I TPt S G .




El 60% de los encuestados opina que un adecuado plan de gestion del desempefio de
un proyecto, permite cerrar con éxito un proyecto dentro de los costos y tiempo

planificado.

De igual forma se puede complementar esta afirmacién, a través del proceso de
observacion directa por parte del autor de la presente investigacion, en empresas de la
rama de la construccion, donde el éxito de sus proyectos, viene dado por un plan de
gestion de la calidad adecuado al alcance de cada obra en particular, esto acompafado
de los procesos de inspeccion estrictos, siendo esto de vital importancia para lograr la
ejecucion de los trabajos de distintas actividades dentro de los estandares de calidad
exigidos por el cliente, el alcance del proyecto y los ingenieros de obra, esto se
traducird en que no se ocasionan retrabajos y por ende no aparecen nuevos costos
asociados al cumplimiento de la calidad y no surgen retrasos en la ejecucion del
cronograma del proyecto.

De forma complementaria, los entrevistados resaltaron la importancia de la gestion de
los riesgos y las contingencias a ser consideradas para mitigar los riesgos dentro de un
proyecto, como un factor importante dentro del desempefio y éxito del proyecto.

10.- Los tipos mas comunes de diagramas son el diagrama Gantt, Diagrama de Hitos y
cual de estos:

RESPUESTAS
a) Redes 20%
b) Eventos en fases de tiempo 27%
c) ActiviQades integradas en 30%
calendarios
d) Las opciones ay ¢ 23%
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Tipos mas comunes de diagramas

a) Redes

® b) Eventos en fases de tiempo
M c) Actividades integradas en calendarios
® d) Las opciones a yc

Grafico 10. Tipos mas comunes de diagramas.

|

LI 55% de los encuestados, hacen referencia al diagrama de redes como uno de los
as comunes en conjunto con el de barras y de hitos, lo que refleja en su respuesta
onocimiento académico o por experiencia en el area de gerencia de proyectos, en
ontra posicion con el 45% de los encuestados, donde el 21% responde que cree que
ean los eventos en fases de tiempo, el 14% como actividades integradas a

calendarios y el 10% la combinacién de redes con la anterior.

én los proyectos de construccion civil, segun los expertos entrevistados y la

bservacion directa por parte del autor de la presente investigacion, el diagrama mas
Etilizado es el diagrama de barras o Gantt, a través de programas de gestion, este tipo

e diagramas permitird establecer las fechas de inicio y finalizacion al igual que la
duracion de las actividades, permitiendo un mejor control del cronograma. De igual
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forma recomiendan utilizar el criterio y pericia del lider de proyecto para la adecuada
seleccién del diagrama.
11.- La forma mas efectiva en la determinacion de los costos en un proyecto, es

estableciendo precios a cual de estos:

RESPUESTAS
a) Estructura detallada de trabajo (EDT) 53%
b) Cuadro lineal de responsabilidades 7%
c) Plan de Ejecucién del proyecto 3%
d) Ninguna de las anteriores 37%

Determinacion de costos de un proyecto

3%

f a) Estructura detallada de trabajo (EDT)
" ® b) Cuadro lineal de responsabilidades

| M ¢) Plan de Ejecucion del proyecto
m d) Ninguna de las anteriores

Grafico 11. Determinacién de los costos de un proyecto.
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El 53% de los encuestados coincide con las mejores practicas del PMI, acerca de que
la herramienta mas efectiva es asignar precios a las actividades de una estructura
detallada de trabajo o EDT, para determinar los costos del proyecto; mientras que el
7% asignan precios a el cuadro lineal de responsabilidades, un 3% que la herramienta
lo constituye asignar precios a un plan de ejecucién del proyecto, mientras que al no
tener conocimiento, el 37% de los encuestados manifiesta que ninguna de las

anteriores.

En la opinién de todos los expertos entrevistados, es coincidente que la determinacién
de los costos del proyecto, debe ser a través de la asignacién de costos unitarios o

totales a la estructura desagrada de trabajo de los proyectos de construccion civil.

12.- ¢(Coémo se clasifica la informacién de los costos de proyectos, segun su

experiencia y/o conocimiento?

RESPUESTAS
a) Se clasifican por renglones 7%
b) Se clasifican por tareas de proyecto 53%
c) Se clasifican a juicio de expertos o coordinador
30%
del proyecto
d) Se clasifican por unidad de tiempo 10%
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Clasificacion de la informacion de los costos de los proyectos

7%

a) Se clasifican por renglones
B b) Se clasifican por tareas de proyecto

M c) Se clasifican a juicio de expertos o coordinador del proyecto

M d) Se clasifican por unidad de tiempo

Grafico 12. Clasificacién de la informacién de los costos de proyectos.
| 7% de los encuestados clasifican la informacién de costos segun su experiencia y
onocimiento por renglones; mientras que el 53% lo realiza por tareas del proyecto, un
otal del 30% de los encuestados, han clasificado la informacién de costos segun el

juicio de estos expertos, mientras que el 10% lo clasifican segun unidad de tiempo.
%n cuanto a la adecuada clasificacion de los costos para proyectos de construccion

;ivil, segun los entrevistados depende de la naturaleza y grado de complejidad del

royecto, para determinar si se clasifican segun por tareas, unidades de tiempo o lo
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que el juicio de un experto determine en funcién a su pericia y el tipo de proyecto el

cual enfrenta.

13.- Segun su experiencia y conocimiento, ¢Cual de las siguientes herramientas se

utiliza para la estimacion de los costos?

RESPUESTAS

a) Modelos matematicos para

P 7%
obtener parametros
b) Informacion histérica de 539%
otros proyectos similares
c) Juicio y experiencia del 30%
coordinador del proyecto

10%

d) Programas de computacién
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[ Herramientas para la estimacion de costos ‘

3% |

| a) Modelos matematicos para obtener parametros

" ® b) Informacién histérica de otros proyectos similares

\ ® c) Juicio y experiencia del coordinador del proyecto ‘

\ = d) Programas de computacion |

Grafico 13. Herramientas para la estimacion de los costos.

Segun la experiencia y conocimiento de los encuestados, el 3% de los mismos afirma
que utilizan modelos matematicos para obtener parametros de estimacion de costos, el
33% de los mismos utilizan informacién histérica de otros proyectos similares para
estimar costos, el 17% lo hace segun el criterio establecido por la experiencia y juicio
de un gerente de proyecto, segun sea el caso del proyecto al cual se enfrenta el equipo
de trabajo y el 47% de los encuestados se guian de programas de computacion para la

estimacion de los costos de proyectos.

De los entrevistados, los mismos pueden opinaron en funcién a su pericia y experiencia
en gerencia de proyectos y la construccion, que la técnica mas adecuada para la
estimacion de los costos es la estimacion con analogias en compafiia de programas de
computacion.
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otros proyectos similares

RESPUESTAS

a) Formatos y procedimientos establecidos por 30%
la empresa en base a las metodologias del PMI
b) Formatos y procedimientos disefiados a juicio

2 27%
del coordinador
c) Formatos y procedimientos establecidos por 79%
empresas fordneas
d) Formatos y procedimientos establecidos en 36%

utilizan para llevar a cabo la estimacién y el presupuesto de costos en los proyectos?

f S—

metodologias del PMI

' Procedimientos administrativos para la estimacion y el
presupuestode costos

a) Formatos y procedimientos establecidos por la empresa en base a las
® b) Formatos y procedimientos disefiados a juicio del coordinador
® c) Formatos y procedimientos establecidos por empresas foraneas

m d) Formatos y procedimientos establecidos en otros proyectos similares

Grafico 14. Procedimientos administrativos para la estimacion y el presupuesto de costos.

14.- Segun su experiencia y conocimiento, ;Que procedimientos administrativos se

\
|
|
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Segun la experiencia y conocimiento de los encuestados, el 30% de los mismos afirma
que utilizan formatos en base a las mejores practicas del PMI para la estimacion y
ejecucion del presupuesto de obra, el 27% de los mismos utilizan formatos y
procedimientos segun el criterio establecido por la experiencia y juicio de un gerente de
proyecto, segun sea el caso del proyecto al cual se enfrenta el equipo de trabajo, el
17% lo hace a través de una empresa foranea, mientras que el 36% de los
encuestados se guian de formatos y procedimientos establecidos en otros proyectos
similares ejecutados en sus empresas.

En base a la observacion directa realizada por el autor de la presente investigacién, se
puede decir que las empresas que dedican sus esfuerzos a la construccion de
proyectos civiles, utilizan para la estimacién de los costos los formatos y
procedimientos establecidos por la pericia y juicio de un experto, en funcién a la
naturaleza y alcance del proyecto a ejecutar; mientras que para la elaboracién del
presupuesto utilizan un programa de computacion.

15.- Segun su experiencia y conocimiento, ;Qué procedimientos administrativos se
emplean para el control de costos de proyectos?

RESPUESTAS
a) Se emplean formatos y
procedimientos establecidos

por el coordinador de 20%

proyecto segln lineamientos

del PMI

b) A juicio de expertos 17%

c) Programas de computacion 23%
40%

d) Todas las anteriores
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Procedimientos administrativos para el control de costos

20%

a) Se emplean formatos y procedimientos establecidos por el coordinador de proyecto
| segln lineamientos del PMI
' M Db) A juicio de expertos

M c) Programas de computacion

B d) Todas las anteriores

Grafico 15. Procedimientos administrativos para el control de costos.

Segun la experiencia y conocimiento de los encuestados, el 20% de los mismos afirma
que emplean formatos y procedimientos establecidos por el coordinador del proyecto
segun lineamientos de gerencia de proyectos establecidos en el PMI, el 17% afirma
que utilizan el juicio del experto o lider del proyecto , para establecer el proceso

administrativo del control de costos; mientras que el 23% se guia por un programa de

O

omputacion para llevar el control de costos en los proyectos; donde el 40% de la

muestra encuestada, establece que se llevara un mejor control de los costos cuando se

[4}]

plica una combinacién de programas de computacién en conjunto con la experiencia y

pericia de un experto, bajo los lineamientos de las mejores practicas del PMI.
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En base a la observacion directa realizada por el autor de la presente investigacion, se
puede decir que las empresas que dedican sus esfuerzos a la construcciéon de
proyectos civiles, utilizan para el control de los costos del proyecto utilizan un programa

de computacién acompafado de la técnica del valor ganado.

16.- ¢ Al realizar un proyecto, en cualquiera de sus fases de su ciclo de vida, el equipo
de trabajo toma en consideracion especificaciones de calidad?

RESPUESTAS
a) Si 40%
b) No 60%

i Especificaciones de calidad
|
I
\

| a) Si mb) No

Grafico 16. Especificaciones de calidad.

2| 40% de los encuestados, afirman que cuando realizan proyectos, han tomado

[0)] M-

specificaciones de calidad, en alguna fase del ciclo de vida del proyecto, mientras que
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el 60% de la muestra encuestada no reconoce aplicar consideraciones de

especificaciones de calidad a los proyectos realizados.

En entrevistas a expertos en gerencia de proyectos dentro de la construccién, los
mismos en funcién a su experiencia explican que las especificaciones de calidad son
muy importantes para los proyectos de construccion, ya que es en el plan de gestion de
la calidad en conjunto con el alcance del proyecto, donde se van a definir los
estandares necesarios de calidad para la entrega de una obra.

El cumplimiento de las especificaciones de calidad se cumplira y llevara a cabo si y
solo si, existe una adecuada inspeccién y supervision de todos los recursos que
intervienen en la ejecucion de las actividades.

17.- En alguno de los proyectos que haya participado, ¢(Se realizé algun plan de
gestién de la calidad?

RESPUESTAS
a)Si 53%
b) No 47%
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Plan de gestion de la calidad

a) Si mb)No

Grafico 17. Plan de gestidn de la calidad.

El 53% de los encuestados, afirman que han participado en proyectos, donde el equipo
ha realizado planes de gestion de la calidad, bien sea en la empresa donde trabajan o
en otras empresas de la rama de la construccion, mientras que el 47% de la muestra
encuestada no ha participado en proyectos donde se haya aplicado algin plan de
gestion de la calidad. En contraposiciéon a la pregunta anterior, mayor cantidad de
personas han participado bien sea dentro de la empresa donde laboran ahora o en
experiencias pasadas en proyectos donde se toma en mayor peso un plan de gestién
de la calidad.

En entrevistas a expertos en gerencia de proyectos dentro de la construccién, los
mismos en funcion a su experiencia explican que el plan de gestién de la calidad es de

vital importancia para los proyectos de construccion, ya que es a través de este que se
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va a permitir el cumplimiento del alcance del proyecto, dentro del desempefio, tiempo y

costo planificado.

18.- Durante la ejecucion de los proyectos, dentro del proceso de control de la calidad,
usted o su equipo de trabajo ;establecen listas de chequeo o auditorias de
verificacion?

RESPUESTAS

a)Si 60%
b) No 40%

Listas de chequeo o auditorias de verificacion para el control de la |
calidad -

a)Si mb) No

Grafico 18. Listas de chequeo o auditorias de verificacion para el control de calidad.

El 60% de los encuestados, afirman que han realizado listas de chequeo o alguna
auditoria de verificacion durante el control de calidad del proyecto en ejecucion,

mientras que el 40% de los encuestados no realizan listas de chequeo en el proceso de
control de la calidad
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Las listas de chequeo y las auditorias a los procesos en el caso de las inspecciones a
las obras de construccion, son de vital importancia para complementar el seguimiento y
control de la calidad en el trabajo de campo de la inspeccién periédica a las obras.
Estos instrumentos serviran para los reportes e informes de medicién de avance y para

el monitoreo completo del proyecto.

19.- ¢ Considera que por falta de un adecuado sistema de control de la calidad, al ser
reportado un error, se generan retrabajos y altos costos para mitigar dicho error, fuera

de los estimados del proyecto?

RESPUESTAS
a) Si 53%
b) No 47%

a) Si m b) No

Grafico 19. Efecto de control de la calidad sobre los costos del proyecto.

El 53% de los encuestados, reconoce que por falta de un adecuado sistema de control
de la calidad del proyecto, un error detectado durante la fase de ejecucién del proyecto,

108




4

acarreara altos costos fuera de los estimados y los de imprevistos dentro de un
proyecto, para corregir dicho error; mientras que el 47% de los encuestados no esta de
acuerdo con dichos sobrecostos para corregir errores por falta de control de calidad.

20.- ;Considera que por falta de un adecuado sistema de control de la calidad, al ser
reportado un error, se generaran retrabajos y por ende modificaciones del cronograma
estimado para la ejecucion en tiempo del proyecto?

RESPUESTAS
a) Si 53%
b) No 47%

Efecto de control de la calidad sobre el tiempo del proyecto

a) Si mb) No

Grafico 20. Efecto de control de calidad sobre el tiempo del proyecto.

En correspondencia con la pregunta anterior, el 53% de los encuestados, reconoce que
or falta de un adecuado sistema de control de la calidad del proyecto, un error

109




detectado durante la fase de ejecucion del proyecto, va a generar retrabajos para
corregir dicho error, por ende también va a generar cambios en los estimados de
ejecucioén de los tiempos y del cronograma de ejecucién del proyecto; mientras que el
47% de los encuestados no estd de acuerdo con dichas modificaciones del tiempo del

proyecto y de los retrabajos para corregir errores por falta de control de calidad.

En funcién a la opinién de los expertos en gerencia de proyectos y construccién civil, se
recolectd la informacion de que segun su experiencia en proyectos, un adecuado
sistema de control de la calidad, en conjunto con un adecuado control y monitoreo de
los riesgos, permitira la proyecto llevarlo dentro de los costos y tiempo programados,
evitandose asi los costos por calidad, retrabajos y modificaciones del cronograma de
ejecucion del proyecto.
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CAPITULO VI: DISENO DE LA PROPUESTA

En este capitulo segun los resultados obtenidos en los cuestionarios, las entrevistas
realizadas y la observacion visual de la autora del presente trabajo especial de grado,
en funcién con las metodologias de estrategias y el cumplimiento de los objetivos
trazados en la presente investigacion; se plantea la siguiente propuesta de oficina de
gerencia de proyectos, en conjunto con un modelo de gestion para las areas de gestion
de conocimiento planteadas para |a fase de implantacion en la empresa a corto plazo y

que es el alcance del presente trabajo de investigacion.

6.1 PROPUESTA DE UNA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS:

6.1.1 DEFINICION:

Se define la Oficina de Gerencia de Proyectos, para la empresa objeto de estudio como
el departamento dentro en la estructura organizativa, que sera capaz de ofrecer a la
empresa, soluciones en materia de gerencia de proyectos de construccion, con el fin de
mejorar la productividad en la ejecucion de los proyectos de remodelacion y

construccién civil, a través de la estandarizacion de procesos permitiendo proveer
asistencia técnica y gerencial a toda la empresa, seglin las mejores practicas en

gerencia de proyectos.

6.2 DEFINICION DE ALCANCE, CARACTERISTICAS, FUNCIONES Y ESTRUCTURA
DE TRABAJO DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS:

6.2.1 DEFINICION DEL ALCANCE:

La Oficina de Gerencia de Proyectos dentro de la empresa objeto de estudio, tendra
‘ por alcance crear un solido sistema de gestion de proyectos, integrando las mejores
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practicas gerenciales adaptadas a la naturaleza de la empresa, documentando las
lecciones aprendidas, para asi brindar apoyo a todo el personal técnico y vinculado a
los proyectos de construccion y/o remodelacion, en la aplicacion de la gerencia de los
proyectos en cuanto a sus procesos de iniciacion, planificacién, ejecucion, seguimiento
y cierre, y estableciendo lineamientos para la gestion de las areas de gestion de

conocimiento de tiempo, costo y calidad.

La excelencia y eficiencia del sistema de gestion de proyectos, se lograra a través de la
integracién de los procesos, herramientas y mejores practicas gerenciales, que
permitiran establecer estandares para la ejecucion de proyectos dentro de los niveles
de satisfaccion proyectados por la empresa, en base a la satisfaccion de sus clientes
finales y demas interesados e involucrados en el proyecto.

Una vez iniciada la implementacién de la Oficina de Gerencia de Proyectos, la misma
sera capaz de dar alineacion a la vertiente tactica de los proyectos de remodelacion y
construccién con la estrategia de la empresa, con el logro de ofrecer a sus clientes la
ejecucion de los proyectos dentro de los estandares definidos en las fases iniciales del
proyecto, con el garante de la ejecucion, control y entrega de los mismos con las
mejores practicas en construccion civil y gerencia de proyectos, a través de la
satisfaccion de los clientes finales.

La oficina de gerencia de proyectos sera implantada dentro de la empresa objeto de
estudio, una vez que la empresa haya finalizado la planificacién estratégica en la cual
se encuentra durante el afio 2014 y logre establecer su segunda sede en los Estados
Unidos de Norteamérica. Una vez establecida la empresa en su nueva sede, se
requerirda disponer de un espacio fisico independiente del restante de los
departamentos de la empresa. Adicionalmente se debe contar con un espacio fisico
para sala de reuniones independiente de restantes salas de la empresa. Sera
necesario la contratacion tanto en la sede nueva como en la sede principal de un
gerente, un coordinador y un analista de proyectos; al igual que sera necesario dar
capacitacion a todo el personal de oficina de gerencia de proyectos, con cursos y
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talleres y permitir a los profesionales de ingenieria civil involucrados en procesos de
gerencia de proyectos, participar en estudios de nivel superior de especializacion o

maestria en gerencia de proyectos.

6.2.2 CARACTERISTICAS DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS:

Entre las caracteristicas principales para la Oficina de Gerencia de Proyectos objeto de
la propuesta, se plantean:

1. Compartir y coordinar recursos entre todos los proyectos administrados por la
oficina de gerencia.

2. Identificar y desarrollar los procesos de direccion de proyectos, las mejores
practicas y las normas de la gerencia de proyectos.

3. Ser el departamento encargado de informar y administrar las politicas,
procedimientos y plantilas de proyectos, al igual que cualquier otra
documentacion compartida en la empresa.

4. Llevar la direccién de configuracion centralizada para todos los proyectos
administrados por la Oficina de Gerencia de Proyectos.

5. Ser el centro de gestion centralizada para los riesgos compartidos y Unicos para
todos los proyectos de la organizacion.

6. Ser la oficina central para la operacién y gestion de herramientas del proyecto,
como el software para la direccion de proyectos en toda la empresa.

7. Ser la coordinacion central de la gestion de las comunicaciones entre los
proyectos y los demas departamentos de la empresa.

8. Ser la plataforma guia para coordinadores de proyectos.

9. Llevar a cabo la supervisiéon central de todos los cronogramas, presupuestos y
planes de aseguramiento de calidad de los proyectos adscritos a la oficina de
gerencia.
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10.Coordinar los estandares generales de calidad de los proyectos, a través del
consenso entre el director del proyecto y €l departamento de arquitectura, para
la evaluacién de calidad en general del proyecto.

6.2.3 FUNCIONES DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS:

Las funciones asociadas a la Oficina de Gerencia de Proyectos propuesta, deberan ser

las siguientes:

1. Garantizar la aplicaciéon de las mejores practicas, procesos y metodologias para
la gestion de los proyectos de remodelacién y construccion a ser realizados por
la empresa.

2 Coordinar las expectativas de la empresa en la ejecucion de sus proyectos, con
las de sus clientes tanto internos como externos, a fin de crear una vision
efectiva de la oficina de gestion de proyectos.

3. Fomentar el plan de entrenamiento de los miembros de la empresa dentro de las
nuevas tendencias de la gerencia de proyectos de construccion.

4. Evaluar las oportunidades de negocio en conjunto con el grupo directivo de la
empresa, para la captacion de nuevos proyectos a nivel nacional e internacional.

5 Disefiar los mecanismos para mejora continua y dar visibilidad a los proyectos.

6 Brindar asesoria al equipo de ingenieros y arquitectos en los procesos
tempranos del proyecto, como lo son las fases de creacion, visualizacion y
conceptualizacion de los proyectos dentro de la empresa.

7. Ejecucion de planes de capacitacion y entrenamiento para los Gerentes de
Proyecto y sus equipos de trabajo a fin de nivelar competencias para el logro de
los objetivos planteados.

8. Desarrollar la planificacion de los proyectos en conjunto con los miembros de la
empresa vinculados a cada proyecto.

9. Desarrollar y divulgar los meétodos, procedimientos y procesos de gestion de
proyectos a fin de garantizar la implementacién y manejo de los mismos por los
gerentes o lideres de proyectos.
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10. Brindar soporte administrativo a la gestion del proyecto.

11.Evaluar y revisar la estrategia de la determinacion de objetivos, directrices,
procedimientos, negociacion y gestion de los proyectos.

12.Determinar las mejores practicas internas y externas que se utilizaran en los
proyectos que inicie la empresa a fin de capitalizar las experiencias e
involucrarlas en nuevas propuestas metodologicas para futuros proyectos e
incorporar mejores practicas, a través de procesos de mejora continua.

13. Determinar la factibilidad técnica y econémica de los proyectos.

14. Definir los roles y responsabilidades de cada miembro del equipo vinculado a los
proyectos.

15. Proporcionar el soporte a la definicion de los proyectos y sus implicaciones en el
alcance y funcionalidad de los mismos.

16.Centralizar la gestién y control de los costos y del tiempo de los proyectos.

17 Establecer las politicas de calidad para la ejecucion de los proyectos.

18. Elaborar informes de avance de la ejecucion de los proyectos de la organizacion
y definir el status de los mismos, en funcion al tiempo, costo y calidad que se
estiman en la planificacién inicial.

19. Identificar y describir los riesgos que se presentan en las distintas etapas de
cada proyecto y que puedan afectar positiva o negativamente el desarrollo del
mismo.

20 Gestionar los recursos financieros, humanos y materiales de los proyectos.

21. Soportar el disefio, implantacién y la gestion del plan de adquisiciones.

22 Centralizar la documentacién de los proyectos.

23.Llevar registro o memoria técnica de los proyectos para que los modelos y
estimaciones puedan ser usadas por gerentes en futuros proyectos a fin de no
repetir errores u omisiones y aplicar experiencias o soluciones anteriores.

24 Establecer mecanismos de control de proyectos para la evaluacion de la
ejecucion de los mismos.
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6.2.4 ESTRUCTURA DE TRABAJO DE LA OFICINA DE GERENCIA DE
PROYECTOS:

Para la Oficina de Gerencia de Proyectos, lo cual es el objeto de estudio de este
presente trabajo especial de grado, la autora de la investigacion, propone la estructura
de trabajo de dicho departamento bajo el esquema que se plantea en la siguiente figura
N° 11:

Eiecucion del Provecto

Nuevo l ‘
Proyecto

Tiempo /Costo
l y calidad
Conceptualizacién Proyecto Cierre del
y Definicién _ Proyecto :
Tiempo /Costo
A‘ y calidad '

Lecciones Aprendidas y Documentacién

Planificacién
del Proyecto

Figura 11. Fases y areas de gestion para la estructura en fase de implantacion.

Describiendo las fases que seran llevadas a cabo durante la implantacion dentro de la
empresa, basadas en las mejores practicas del PMI, a través de su guia PMBOK 2013,
se tienen las siguientes fases y procesos para las areas de gestion propuestas en el
ciclo de vida del proyecto:
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1) Inicializacién del Proyecto:

Es en esta fase, donde el equipo de ventas de la empresa, a través de publicidad y
mercadeo, realiza la captacion del cliente, el cual ingresa a la empresa objeto de

estudio como un nuevo proyecto de remodelacion y/o construccion.

El proyecto ahora pasara al departamento de ingenieria y arquitectura donde, se debe
realizar la fase de conceptualizacion y definicion del proyecto; es en esta etapa donde
dicho departamento realiza el alcance, memoria y los planos de ingenieria basica y de
detalle, se generan reuniones con el cliente para la aprobacion y firma de acta de inicio,

una vez listos estos entregables, se llevaran a la oficina de gerencia de proyectos para

el inicio de la fase de planificacion.

En la figura 12 se resume esquematicamente la fase del proyecto de iniciacion,

propuesto por el autor de la presente investigacion.

| S
Proceso oE
[ vens ) - -

o
L—”Eﬂ*—> | oniciNa DE PROYECTOS ﬂ

¥ Definicién de Alcance de

DEFPECION DEPROVECTD

:: DESCRIPCION DE PROVECTD
CLIENTE > | Proyecto.
e -
v Pianos de ingenieria ORSCING De PR o
bésica y de detailes.
cOoNGC O GE FROVECTO a PP i
SEFARTAMENTD it " ¥ Memoria descriptiva
JARCHATECTURA € NGENIERIA > del proyecto.

Figura 12. Iniciacién del proyecto.
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2) Planificacion del Proyecto:

En la fase de planificacion del proyecto, el mismo se encuentra dentro de la oficina de
gerencia de proyectos, donde el coordinador y analista de proyecto en base a las
entradas de este proceso, que son la memoria y planos de proyecto, obtenidos del
proceso anterior, realizan los procesos de planificacidn en las areas de gestion de
conocimiento propuestas de tiempo, costo y calidad.

Las salidas de este proceso seran entregados al departamento de ingenieria para en
conjunto con la oficina de proyectos, llevar los procesos de ejecucién, seguimiento y
control del proyecto.

En la figura 13 se resume esquematicamente la fase del proyecto de planificacion,
propuesto por el autor de la presente investigacion.

OFICINA DE PROYECTOS

L
| oRiciNa DE Pnovecmsﬂ ENTRADA ﬁ

DEPARTAMENTO DE INGENIERIA

¥ Estructura detaliada de
Trabajo EDT.

CONCEPTO DE PROYECTO ¥ Presupuesto de obra.
¥ Cronograma de cbra.
v Plande calidad.

PLANIFICACION DE PROYECTO
DEPARTAMENTO
ARQUITECTURA E INGENIER1S) >

L
” DEPARTAMENTD DEWNGENERA

Figura 13. Planificacion del proyecto.
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3) Ejecucion del Proyecto:

DEPARTAMENTO DE ;NGENiemﬂ ENTRADA

[OFICINA DE FROYECTOS

PLANIFICACION DE PROYECTO

e

propuesto por el autor de la presente investigacion.

¥ Reportes de avance
¥ Mediciones de obra

cabo entre el departamento de ingenieria y la oficina de proyectos.

REFORTES DE EJECUCION
DE FROYECTO

En la fase de ejecucién del proyecto, el mismo se encuentra en manos del
departamento de ingenieria, que en conjunto con los planos y su memoria descriptiva,
se ejecutara segun el cronograma, presupuesto y plan de la calidad propuesto por la
oficina de proyectos. Las salidas de este proceso son las mediciones de obra y
reportes de avance, pasaran a ser las entradas del proceso de seguimiento llevado a

En la figura 14 se resume esquematicamente la fase del proyecto de ejecucion,

OFICINA DE PROYECTOS

|

DEPARTAMENTO DE INGENIERA

Figura 14. Ejecucion del proyecto.

) OfNa DE Sa0vECTOS
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4) Seguimiento y Control del Proyecto:

Sera una fase que se llevara compartido entre el departamento de ingenieria con los
ingenieros residentes e inspectores, y el coordinador y analista de proyecto dentro de la

oficina de gerencia.

En esta fase se tienen como entrada los reportes de ejecucién emitidos por los
ingenieros de las obras, donde se llevaran a cabo el control del tiempo, bajo las
técnicas propuestas por la oficina de proyectos con los reportes de avance en
actividades; de igual forma el control de los costos con la elaboracién de las
valuaciones de obra y las técnicas propuestas por el coordinador y analista del
proyecto; por Ultimo se realizaran las inspecciones pertinentes para elaborar las listas
de chequeo y auditorias para el control de la calidad. Durante este proceso, es el
departamento de ingenieria el encargado en dar reportes de desviaciones de alguna
area de gestién durante el proceso de ejecucion, esta alerta es emitida a la oficina de
proyecto, donde se realizaran los ajustes necesarios y se haran las comunicaciones

pertinentes a los interesados del proyecto.

Durante esta fase, se entrega como salida al departamento de administracién, las
valuaciones pertinentes para hacer el ajuste financiero y cumplir los pagos de la

ejecucion del proyecto.

En la figura 15 se resume esquematicamente la fase del proyecto de seguimiento y
control, propuesto por el autor de la presente investigacion.
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| oricina DE PROYECTOS |J

peparTdmenTo o mc;smanmﬂ lm> PROCESO DE SEGUIMIENTO ﬁ
¥ CONTROL

i
[ DEPARTAMENTO DE INGENIERIA ﬂ

¥ Reportes de avance de
Obra para control de tiempo

REPORTES DE EJECUCION VALUACIONES DE 0BRA
DEPARTAMDNTD DE (NGENERIA R ¥ Mediciones de obra /

Valuaciones de obra para el

—> l DEFATTAMENTD DE —l

ADMNSTRALON

Control de costos

COMUNICACIONES Y REPCRTES

o

v Listas de chequeo y
Auditorias de inspeccién
para control de calidad

v Alertas de desviaciones
en el proyecto

Figura 15. Seguimiento y control del proyecto

5) Cierre del Proyecto:

En esta fase que se lleva dentro de la oficina de gerencia de proyecto, es donde se
realizan las actividades pertinentes al cierre de los procesos una vez el departamento
de ingenieria entrega la remodelacién o construccion. En tal sentido, entregara el
resumen de todos los reportes de control de costos, tiempo y calidad, en conjunto con
la memoria descriptiva y los planos definitivos de construccién del proyecto. La oficina
de gerencia de proyectos, es quien se encargara de generar la valuacion de cierre del
proyecto, el acta de cierre y entrega al cliente, para en conjunto con el departamento de
administracion proceder a la entrega del producto final del proyecto.

Durante las fases de ejecucion, seguimiento y control y cierre del proyecto, la oficina
de gerencia, en conjunto con los restantes departamentos que intervienen en dichas
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fases, se realizara la documentacion de todas las actividades, retroalimentacion de la
cultura de la empresa con las lecciones aprendidas no solo en este fase sino a lo largo
de todo el ciclo de vida del proyecto y la mejora continua de los procesos.

En la figura 16 se resume esqueméticamente la fase del proyecto de cierre del
proyecto, propuesto por el autor de la presente investigacion.

i
kzpmmmam DE :HGEN:ERl:ﬂ ENTRADA PROCESO DE CIERRE SALIDA l CLIENTE ﬂ

¥ Valuacion de cierre de

Obra.
REPORTES DE CONTROL ¥ Pianos definitivos de VALUACIONES DE CIERRE
PERATAVENTD DE MGV | e e construccion peoea > SEMETAMEND DE
DRONA DEPROVECTDS ADMINSTRACON
¥ Memoria final de ENTREGA DE OBRA
Proyecto. = e

Figura 16. Cierre del proyecto

6.3 RECURSO HUMANO, ROLES Y RESPONSABILIDADES:

La oficina de gerencia de proyectos propuesta, deberd estar compuesta por una
Estructura Organizativa que abarca desde la Junta Directiva, una Gerencia de
Proyectos, una Coordinacion de Proyectos hasta la Residencia e Inspeccién de
Proyectos. Dicha Estructura Organizativa para la Oficina de Proyectos, debera estar
compuesta entonces por un Gerente de Proyectos, un Coordinador de Proyectos, un
Analista de Proyectos y los Ingenieros Residentes e Inspectores.
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Estas personas seran los encargados de dar inicio a la implantacién dentro de la
empresa, como un nuevo departamento dentro de la estructura organizativa, con
procesos gerenciales que permitiran mejorar la gestién y desarrollo de proyectos de
remodelacion y construccion en todas sus fases del ciclo de vida, con el adecuado
engranaje entre todos los restantes departamentos ya existentes, creandose asi una
nueva cultura gerencial dentro de la empresa en un corto plazo.

En la siguiente figura 17, se muestra la estructura organizativa del recurso humano del
departamento de la oficina de gerencia de proyectos, en la fase de implantacién a corto
plazo.

L _ I |

Residente de Residente de Residente de

Obras Obras Obras
Inspector de Inspector de Inspector de

Obras Obras Obras

Figura 17. Estructura organizativa del recurso humano de la Oficina de Gerencia de Proyectos.

Las mejores practicas en gerencia de proyectos, establecen que una oficina de
proyectos o PMO debe estar integrada en su recurso humano por un grupo asesor
interno o externo a la organizacién, un departamento de la gerencia de proyectos como
tal, una gerencia de programas y una gerencia de portafolios.

Pero por alcance académico y de la fase de implantacién en el corto plazo para la
! presente propuesta de oficina de gerencia de proyectos, estas gerencia no seran parte




1.- Gerente de Proyectos:

del desarrollo de la propuesta planteada por el presente trabajo especial de grado,
quedando este esquema de estructura organizativa planteado por las mejores practicas
para ser desarrollado por parte de la empresa objeto de estudio a lo largo de todos los
plazos de implantacion de la oficina de proyectos en la empresa.

A continuacion se presenta los perfiles de cargo, para cada uno de los cargos
estipulados en la estructura del recurso humano del departamento de la oficina de
gerencia de proyectos, dentro de la empresa objeto de estudio:

NIVEL
CARGO ACADEMICO REPORTA RESPONSABILIDADES
v Evaluar la rentabilidad del proyecto
v Determinar lineamientos en tiempo, costo, calidad adaptado a
cada proyecto
Maestria en v" Coordinar y supervisar las fases del proyecto
Gerencia de ¥ Autorizar fases y proyectos
GERENTE DE Proyectos. Junta v" Distribuir y supervisar las actividades del personal a su cargo
PROYECTO Preferiblemente | Directiva v' Controlar los recursos asignados a la unidad
Ingeniero Civil v' Asesorar técnicamente en materia de gerencia y construccidn
y/o Arquitecto .

<

Revisar y verificar el presupuesto de obra y el cronograma de
obra

Implementar sistemas y procedimientos para la contratacién,
control y supervision de calidad de las obras

Tabla 5. Perfil de Cargo de Gerente de Proyecto.
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2.- Coordinador de Proyectos:

CARGO NIVEL ACADEMICO | REPORTA RESPONSABILIDADES
v" Conformar un equipo multidisciplinario de profesionales y
contratistas para desarrollar la obra
¥ Apoyar las funciones del gerente de proyecto
¥ Desarrollar estrategias y controles operativos,
administrativeos y financieros
v" Evaluar e implantar procesos operativos de la empresa
v" Elaborar el presupuesto de obra
v" Elaborar el cronograma de obra
Especialidad en v' Elaborar el plan de calidad para la inspeccién y control de
G i obra
COORDINADOR Per::':";'fo‘:e Gerentede | | i
DE PROYECTO S _‘LI . Proyectos Llevar el control financiero de la obra
ie e"_ eme-n-tle Supervisar los procesos de construccidn y su progreso,
Ingeniero Civi conjuntamente con el apoyo del residente de obra
v" Licitar y adjudicar contratos de obra en las diferentes
especialidades involucradas al proyecto
¥" Hacer seguimiento de la obra mediante software de gestidn
en tiempo, costo y calidad
v" Elaborar informes de gestidn y de avance a la gerencia de
proyectos
v

Dirigir el adiestramiento y capacitacion de los empleados de
la empresa en gerencia de proyectos

Tabla 6. Perfil de Cargo de Coordinador de Proyecto.
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3.- Analista de Proyectos:

CARGO

NIVEL ACADEMICO

REPORTA

RESPONSABILIDADES

ANALISTA DE
PROYECTO

Especialidad en
Gerencia de
Proyectos.
Preferiblemente
Ingeniero Civil

Gerente de
Proyectos y
Coordinador
de
Proyectos

Apoyar las funciones del gerente y coordinador de
proyecto

Planificar, evaluar e implantar procesos operativos de la
empresa

Elaborar la documentacién de los proyectos, recopilar y
levantar informacién sobre los mismos

Elaborar reportes periddicos sobre el seguimiento de los
proyectos para presentar en reuniones con el equipo de
obra

Controlar las actividades de tipo administrativo de los
proyectos, tales como las estimaciones y control de
costos, seguimiento y control de cronograma,

Revisar presupuestos, valuaciones, facturaciéon entre
otros

Preparary presentar informes a la alta gerencia sobre los
avance del proyecto dentro de los lineamientos
establecidos por la planificacion del tiempo, costo y
calidad

Tabla 7. Perfil de Cargo de Analista de Proyecto.
4.- Residente de Obra:

CARGO NIVEL ACADEMICO REPORTA RESPONSABILIDADES
¥ Hacer cumplir las especificaciones de la ingenieria de
detalle de la remodelacidn y/o construccién
¥" Dirigir y supervisar a los contratistas, a los operarios , al
personal obrero y contratistas en la ejecucidén de sus
funciones para el cumplimiento de calidad del proyecto
Gerente de v" Asegurar el cumplimiento de la planificacién de la obra
Proyectos, en las dreas de gestidn de tiempo, costo y calidad
RESIDENTE DE Ingeniero Civil Coordinador ¥" Apoyar al gerente de proyectos en el control operativo y
OBRA de Proyectos administrativo de la obra de construccion
y Analista de v" Controlar los tiempos de ejecucion
Proyectos
v" Velar por el buen uso de los materiales, los equipos y los
recursos humanos y financieros asignados
v" Realizar inspecciones de aseguramiento de la calidad en
la ejecucion
v

Elaborar informes de avance, reportes de medicién,
computos métricos y de programacion de actividades

Tabla 8. Perfil de Cargo de Residente de Obra.
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5.- Inspector de Obra:

CARGO NIVEL ACADEMICO | REPORTA RESPONSABILIDADES
Hacer cumplir las especificaciones técnicas del plan de
calidad del proyecto y de la ingenieria de detalle de la
remodelacién y/o construccidn
Inspeccionar, supervisar, medir rendimientos y avances de
Gerente de

INSPECTOR DE
OBRA

Ingeniero Civil

Proyectos ,
Coordinador
de Proyectos
y Analista de

Proyectos

obra a los contratistas

Asegurar el cumplimiento de la planificacién de la obra en
las areas de gestion de tiempo, costo y calidad

Apoyar al gerente de proyectos en el seguimiento y control
de la obra de construccidon y/o remodelacion

Realizar inspecciones de aseguramiento de la calidad en la
gjecucion

Elaborar informes de avance, reportes de medicidn,
codmputos métricos y de programacién de actividades

Tabla 9. Perfil de Cargo de Inspector de Obra.

6.4 PROCESOS DE
PROYECTOS:

IMPLANTACION DE LA OFICINA DE GERENCIA DE

El equipo a cargo de la implantacién de la Oficina de gerencia de Proyectos, dentro de

la empresa objeto de estudio, debe asumir el rol de agente de cambio.

Para ello, se sugiere que esa fase de implementacién o implantacion, se haga bajo el
enfoque de un proceso o varios procesos de cambio organizacional.

En tal sentido, ese proceso de implementacién, puede ser llevado a cabo bajo fases,
segun se muestran en la siguiente tabla a continuacién:

127




Crear cpndiciones para el
cambio

Establecer el sentido de urgencia

Visién organizacional

Posicionamiento de valor

Desarrollar politicas de implantacion

Analizar los stakeholders

Analizar los procesos de la empresa

Desarrollar analisis de mercado,
competidores y posibles alianzas

Establecer relaciones con expertos en gerencia

Establecer relaciones con otras empresas del
ramo de construccion y remodelacion

Desarrollar la misidon y la estrategia

Definir visién, mision, cadena de valor, fines,
caracteristicas, funciones, recurso humano,
estrategias para inicio y expansion

Comunicar el cambio

Reuniones con departamentos de la empresa

Generar entusiasmo

Hacer que el cambio ocurra

Generar éxito a corto plazo

Aplicar procesos estandares de gerencia de
proyectos

Desarrollo basado en la accidn

Enfocarse en el entrenamiento, asesoria,
consultorias, entre otros

Coordinar beneficios para producir
cambios

Cambiar la forma de enfrentar los proyectos
apoyo continuo a todos los departamentos de la
empresa

Cambiar la cultura de la organizacion
Brindar soporte técnico a todos los departamentos
Brindar liderazgo, entrenamiento, conocimiento

Hacer e| cambio Hacer la gerencia de proyectos una 2 g <
y motivacion a todo el equipo del proyecto
permangnte norma
Benchmarking de las mejores practicas
Indicadores de gestion
Documentacion de procesos y lecciones aprendidas
Tabla 10. Fases de implantacién de la Oficina de Gerencia de Proyectos.

Para liderizar el cambio organizacional dentro de la empresa, con la propuesta de la
Oficina de Gerencia de Proyectos, se debe tener en cuenta los siguientes aspectos:

1. Liderizar el cambio en la Organizacion: Esto se logra mediante el cambio del
plan organizacional, tratando de lograr una organizacién basada en proyectos
llevados bajo un enfoque de gerencia de proyectos y logrando la implementacion
de la oficina de proyectos como un cambio organizacional.
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Establecer la necesidad de cambio: a través del conocimiento de la carencia de
practicas de gerencia para la gestion de proyectos, se puede focalizar a la
organizacion en lo que se quiere lograr a futuro.

Desarrollar la vision y focalizar la estrategia: con el desarrollo de conceptos
claros y estableciéndose estrategias de comunicacién entre los departamentos
de la empresa, con esto se lograra establecer compromisos que permitiran a
largo plazo lograr un mayor aprendizaje en conjunto; también se debe compartir
la vision entre todos los miembros de la empresa.

Comunicar la visién de cambio: para ello es necesario comprender donde se
encuentran las fallas, organizar a los miembros para que crean en el cambio,
obtener la aprobacién y consenso y mantener el rumbo al cambio.

Desarrollar el cambio en un corto plazo: basandose en la accién y consolidando
el exito de la implementacion, a través del enfoque en los procesos internos de
la organizacion y la implementacién de metodologias consistentes que permitan
ir adquiriendo la practica dentro de los procesos gerenciales en las areas de
gestion de tiempo, costo y calidad para el alcance de la oficina en el corto plazo.
Desarrollar planes para la implementacion: establecer la infraestructura,
determinar personas, procesos y herramientas, manejar a los interesados del
proyecto, desarrollar capacidades y revisar cada caso de estudio dentro de la
gerencia.

Establecer los recursos necesarios para la operacion: identificar competencias,
desarrollar programas de gerencia, operar y fomentar el trabajo en equipo,
definir roles y responsabilidades asociadas.

Hacer que el cambio permanezca en la cultura organizacional: incrementar el
alcance de la gerencia de proyectos, logrando un ambiente de trabajo enfocado
al liderazgo, aprendizaje, motivacion y conocimiento.
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6.4.1 INDICADORES DE GESTION PARA IMPLANTACION DE LA OFICINA DE
GERENCIA DE PROYECTOS:

Para medir la eficiencia y eficacia de la implementacion de la oficina de gerencia de
proyecto, dentro de la empresa objeto de estudio, se han disefiado los siguientes
indicadores, con la finalidad de medir los avances del plan de implementacién dentro
de la cultura organizativa, realizar una mejora continua de procesos, documentar los
procesos llevados a cabo, medir el avance de la cultura de gerencia dentro de la
empresa, entre otros.

' De esta forma para el horizonte del corto plazo, se han planteado los siguientes
indicadores divididos en:

v" Indicadores de la cultura organizacional

v" Indicadores de la empresa

v Indicadores de los clientes

v" Indicadores de los procesos

v" Indicadores de los departamentos

Indicadores de la cultura organizacional:

Seran aplicados a todos los miembros de la empresa, se encargaran de medir el

progreso de la implantacion de la cultura gerencial de proyectos en la empresa, con el
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fin de dar resultados en los procesos de implantacién y hacer mejoras de los mismos
en caso de no cubrir expectativas, hacer documentacion de procesos exitosos y
ampliar el espectro de la implantacion de la oficina de gerencia en ofras areas de
gestion. En la tabla 11 la autora de la presente investigacion, propone los indicadores

de la cultura organizacional.

VARIABLE ESTRATEGICA CONCEPTO INDICADOR META
lMecfﬁr las GC= N2 de
Grado de Comunicacion dcolmunlcacmnes c:entiro?n comunicaciones GC < 50%
(GC) © aempresa‘en - informales/ N2 (MENSUAL)
al compromiso con la comunicaciones
nueva culturai formales
Medir la cantidad de
. reuniones que se llevana| RC= N2de reuniones
RELMnie as UGS caboentodala reales / N2 de reuniones vt
Organizacional (RC) " ; (MENSUAL)
organizacion para estimadas
afianzar la cultura
Medir la cantidad de
procesos, actividades y
; t DC= N° de lecci
Cesumentacion de en?n::z;]duaes izr:no documentzdzzc}ilrle;e D755
Cultura (DC) (MENSUAL)

cultura aprendida y
documentada las
lecciones.

lecciones estimadas

Valores de Cultura
Organizacional (VC)

Medir la cantidad de
cultura de gerencia de
proyectos en la empresa

ENCUESTAS DE
CULTURA (cuantitativo y
cualitativo)

VC >75% de
lo estimado
(TRIMESTRAL)

Promocion de cultura
(PC)

Medir la cantidad de
apoyo gerencial la nueva
cultura desde la oficina
hacia los demas
departamentos

ENCUESTAS DE VALOR
(cualitativo)

PC >75% de
lo estimado
(TRIMESTRAL)

Tabla 11. Indicadores de la cultura organizacional.
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Indicadores de la empresa:
Seran aplicados en el departamento de ventas de la empresa para medir la eficiencia
en la captacion y recepcion de clientes, los resultados reflejaran las politicas de

publicidad y mercadeo para la participacién en el mercado y la captacion de clientes.

En la tabla 12 la autora de la presente investigacién, propone los indicadores de la

empresa.
VARIABLE
ESTRATEGICA CONCEPTO INDICADOR META
TR ; PM= N2 clientes
Participacion en el FATTRCRREIE0 AN T 15 e PM > 70%
publicitarios y en el Chplacos. por
mercado (PM) So— publicidad/clientes | (MENSUAL)
proyectados
v Imagen de empresa ICM >75% de
3 mgerca e K()ch) frente a los clientesy | ESTUDIO DE IMAGEN | lo estimado
competidores (TRIMESTRAL)

Estudio de conocimiento ESTUDIO DE CLIENTE | IM >75% de
del cliente y sus (cuantitativoy lo estimado
necesidades cualitativo) (TRIMESTRAL)

Inteligencia de
Mercado (IM)

Tabla 12. Indicadores de la empresa.

Indicadores de los clientes:

Seran aplicados a los clientes con la finalidad de medir la satisfaccion en la entrega de
| sus proyectos como producto final, la calidad de los servicios prestados e
implicitamente mediran la eficiencia de los procesos de gerencia de proyectos
aplicados para llevar a cabo los proyectos de remodelacién y/o construccién dentro de
la empresa. En la tabla 13 la autora de la presente investigacion, propone los
indicadores de la empresa.
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VARIABLE ESTRATEGICA CONCEPTO INDICADOR META
eptatidn ds clEntss (€C) Volumen de clientes y Chn clie'ntes cC > 70%
RREEIRN e clisntes | mercado captado reales/clientes (MENSUAL)
proyectados
Medida en la cual son
. satisfechas las = |SC>70%
Satisfaccién del cliente (SC) . : SC=nede respuestas
expectativas del cliente a | positivas / expectativas | (MENSUAL)
lo largo del proyecto de la empresa
Satisfaccion del cliente
por el tratamiento de "
S= N2 de cl
calidad a su persona y/o & mRREY CS > 70%

Calidad de servicio a los clientes (CS)

proyecto por la empresa
durante la ejecucién del
proyecto

satisfechos/n2 de
clientes totales

(TRIMESTRAL)

Calidad de Productos entregados
(proyectos) (CP)

Satisfaccion del cliente
mediante cumplimiento
de politicas de calidad

CP= N2 de clientes
satisfechos/n2 de
clientes totales

CP > 70%
(TRIMESTRAL)

Tabla 13. Indicadores de los clientes.

Indicadores de procesos:

Seran aplicados a todos los departamentos de la empresa que se involucren en los

proyectos de remodelacion y/o construccién, se encargaran de medir el cumplimiento

de los lineamientos de los procesos en las 4reas de gestion del tiempo, costo y calidad

a lo largo del ciclo de vida del proyecto de la empresa, durante la implantacién a corto

plazo, con la finalidad de dar resultados acerca de la eficiencia de las mejores practicas

en gerencia aplicada a los proyectos.

En la tabla 14 la autora de la presente investigacion, propone los indicadores de la

empresa.
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Indicadores de departamentos:

Seran aplicados a todos los departamentos de la empresa que se involucren en los
proyectos de remodelacion y/o construccion, se encargaran de medir la eficiencia de
sus procesos en contribucion con el éxito de los proyectos durante la implantacién a
corto plazo, con la finalidad de dar resultados acerca de la eficiencia de toda la

empresa como un todo las mejores practicas en gerencia aplicada a los proyectos de
construccion.

En la tabla 15 la autora de la presente investigaciéon, propone los indicadores de la
! empresa.

134



VARIABLE ESTRATEGICA CONCEPTO INDICADOR META
q Mer(t:hr Ia ::szznvzzlcas PCC= N2 de clientes
Procesos de Captacién SRAFATISIE captados / N2 de PCC>75%

de cliente (PCC)

en funcién a las metas
planteadas por la oficina
de gerencia

clientes esperados por
Oficina de gerencia

(TRIMESTRAL)

Medir la gestion del

PIP= N2 de correcciones

Procesos de Iniciacion departamento de de entregables/N2de |PIP<25%
de Proyecto (PIP) ingenieria en el alcance, | revisiones por oficina de | (MENSUAL)
memoria y planos gerencia
Medir la gestion de la
oficina de proyecto en la | PIP= N2 de correcciones
Proceso de planificacion del de entregables por
. o N . PPP < 25%
Planificacion de proyecto en la EDT, oficina de gerencia/N2
54 (MENSUAL)
Proyecto (PPP) cronograma, de revisiones por
presupuesto de obray gerente de proyectos
plan de calidad
Medir |a gestidon de la
oficina de proyecto en la | PSP= N2 de correcciones
Proceso de planificacion del de reportes por
e . - PSP < 25%
Seguimiento y Control proyecto en la EDT, ingenieria/Ne de
it i (MENSUAL)
de Proyecto (PSP) cronograma, revisiones por oficina de
presupuesto de obray proyectos
plan de calidad
Proceso de Eficiencia Medir las desviaciones | PEC=tracking del costo
de del costo entre los tedrico del PEC > 90%
Planificacidn/Ejecucidon procesos de presupuesto/tracking |(POR
y Control del Costo planificacidn, ejecucion y del costo real del REPORTE)
(PEC) control proyecto
Proceso de Eficiencia Medir las desviaciones | PET= tracking del tiempo
de del tiempo entre los tedrico del PET > 90%
Planificacién/Ejecucién procesos de presupuesto/tracking | (POR
y Control del Tiempo planificacion, ejecucién y del tiempo real del REPORTE)
(PET) control proyecto
Proceso de Eficiencia Medir las desviaciones
g = idad d
de de la calidad entre los PE(?eS\cf?anctif:es & PEQ > 90%
Planificacion/Ejecucién procesos de R T ———— (POR
y Control de la Calidad | planificacidn, ejecucién y i RS REPORTE)
desviaciones reales
(PEQ) control
Medir la gestion de |a
oficina de proyecto en PCP=Grado d
. s b sl PCP > 80%
Proceso de Cierre de conjunto con la oficina satisfaccion del (CIERRE DEL
Proyecto (PCP de gerencia de proyectos | cliente/Expectativa d
v (PCP) eg proy: iente/Expectativa de PROYECTO)

en la entrega al cliente
del proyecto

satisfaccion

Tabla 14. Indicadores de los proceso
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| VARIABLE ESTRATEGICA

CONCEPTO INDICADOR META
! Percepcion de 2":";:;:2‘; t'g: ENCUESTAS DE Mediana a
' desempefio de Oficina P DEPARTAMENTOS | Alta

de Proyectos (PD)

observan la gestion de la
oficina de proyectos

(cualitativo)

(TRIMESTRAL)

{ Apoyo de la oficina a
| demas departamentos
(AD)

Medir como la oficina
de gerencia de
proyectos soporta en las
mejores practicas las
actividades de otros
departamentos

ENCUESTAS DE
DEPARTAMENTOS
(cualitativo)

Mediana a
Alta
(TRIMESTRAL)

i
| Eficiencia de la Oficina

l de Gerencia de
| Proyectos (EOP)

Medir la eficiencia de
procesos y mejores
practicas de gerencia de
la oficina de proyectos

ENCUESTAS DE
DEPARTAMENTOS
(cualitativo)

Alta
(TRIMESTRAL)

Medir la eficiencia de la

Eficienciadis |rgeriieris ejecucion de los planos , ENCUESTAS DE Alta
i TO
de Planificacién(EIP) il dp CERARTAMENTOR | erpiesesTront)
proyecto en las fases de (cualitativo)
iniciacion del proyecto
Medir la eficiencia de la
| ejecucidon de la obra
A TRe—— dentro de las areas de ENCUESTAS DE Al
. gestion DEPARTAMENTOS

en Construccion (EIC)

tiempo,costo,calidad,
segun las mejores
practicas de gerencia

(cualitativo)

(TRIMESTRAL)

Eficiencia de
Departamento de

Medir la eficiencia del
departamento de ventas
segun las
comunicaciones y

ENCUESTAS DE
DEPARTAMENTOS

Mediana a
Alta

Administracion (EDA)

segun las mejores
practicas de gerencia

Ventas (EDV) tratamiento del cliente (cualitativo) (TRIMESTRAL)
‘ segun las mejores
practicas de gerencia
Medir la eficiencia del
departamento de
' Eficiencia de administracion segun las ENCUESTAS DE Mediana a
Departamento de comunicaciones y DEPARTAMENTQS Alta
tratamiento del cliente (cualitativo) (TRIMESTRAL)

Tabla 15. Indicadores de los departamentos
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6.5 PROPONER LOS LINEAMIENTOS QUE DEBE DICTAR LA OFICINA DE

| GERENCIA DE PROYECTOS, PARA LA GESTION DE TIEMPO, COSTO Y CALIDAD

EN LOS PROYECTOS, SEGUN LAS MEJORES PRACTICAS POR EL PMI EN SU
EXTENSION DE CONSTRUCCION, ADAPTADO A LA EMPRESA.

Para los lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de proyectos para las
areas de conocimiento de gestién, cubiertas por el alcance académico del presente
trabajo especial de grado y por la fase de implantacion de la oficina de gerencia de

proyectos dentro de la empresa objeto de estudio, la autora propone en funcion a la

documentacion referencial en las bases teéricas y los resultados obtenidos producto de

la recoleccion de los mismos en las encuestas, entrevistas y observacién directa, los
siguientes lineamientos.

6.5.1 LA GESTION DEL TIEMPO EN LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS:

La Gestion del Tiempo del Proyecto, segun la metodologia del PMI en su PMBOK
2013, y la extension de construccion del PMI en su tercera edicién 2007, incluye los
procesos necesarios para lograr la conclusién del proyecto a tiempo.

‘ La gestion del Tiempo, se compone de siete procesos, los cuales son:

Planificacion de gestion del cronograma

Definicion de las Actividades

Establecimiento de la Secuencia de las Actividades
Estimacion de Recursos de las Actividades
Estimacion de la Duracion de las Actividades

Desarrollo del Cronograma

% N %Y K N % N

Control del Cronograma.
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Para las fases del ciclo de vida, que se cumplen en los proyectos para la gestion del
tiempo, las cuales son planificacion, ejecuciéon y seguimiento y control, se establecen
siete procesos de la gestion del tiempo, segun el PMI en su 5ta edicion del PMBOK
2013, los cuales se adaptaran a la gestion de los proyectos de remodelacion y/o
construccion de la empresa objeto de estudio a través de la implantacion de la Oficina
de Gerencia de Proyectos, segun los siguientes lineamientos.

En la tabla 16 la autora del presente trabajo especial de grado, propone los
lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de proyectos para la planificacion
de la gestion del tiempo en los proyectos de construccién.

Para la fase de planificacion del tiempo dentro del ciclo de vida del proyecto, los
procesos que deben llevarse a cabo segun las mejores practicas del PMI en su
PMBOK en la quinta edicion de 2013, y adaptados a la naturaleza de la empresa objeto
de estudio son: la Planificaciéon de la Gestibn del Cronograma, Definicion de las
Actividades, Establecimiento de la Secuencia de las Actividades, Estimacion de los
Recursos, Estimacion de la Duracion de las Actividades.

En la tabla 17 la autora del presente trabajo especial de grado, propone los
lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de proyectos para la ejecucién de la
gestion del tiempo en los proyectos de construccién.

Para la fase de ejecucion del tiempo dentro del ciclo de vida del proyecto, el proceso
que debe llevarse a cabo segun las mejores practicas del PMI en su PMBOK en la
quinta edicion de 2013, adaptados a la naturaleza de la empresa objeto de estudio es
el Desarrollo del Cronograma.
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GESTION DEL TIEMPO
ise del ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
Ciclo de Proceso Quien Ejecuta la Quien Ejecuta . Quien Tomalla
; Entrada Entrada . Salida
Vida Entrada la Técnica Salida
Asiga da B Dep.t. qe Dept de Ingenieria
= Gerente de Juicio de Ingenieria + para procesos de
e constitucién del o
Planificacion Proyecto Expertos Gerente de - gestion del
- proyecto ; Plan de Gestion ;
de la Gestidn +Cliente Proyecto del tiempo,
del Planificacién d
Activos de Oficina de : Gerente de Cronograma a'.‘.i R
Cronograma ; Reuniones de Gestién de costo y
Procesos Gerencia de : Proyecto + : =
e Gerencia p Planificacién de
Organizacionales Proyectos Residente Obra = |
gestion de calidad
Departamento Dept. de Ingenieria
Alcance del de Ingenieria + Departamento para ejecucién de
Provedts Gerente de de Ingenieria + EDT cronogramay
¥ Proyecto + Descomposicién Gerente de planificacién de
Cliente Proyecto + costo
Client i
L Acta de Inicio o LI_St.a de
Definicién de Actividades | pepartamento de
las i Dept. Ingenieria para
Actividades o Departamento Plantillas Ingenieria + Lista de Hitos procesos de
Descriptiva R . s g
de Ingenieria + Cliente gestion del tiempo
Gerente de A — Atributos de las | y Planificacién de
Planos de Proyecto . cpa arln ’n . actividades Gestién de costo
Ingenieria Basica JIERS O ERINGERINIE ¥ Dept. de Ingenieri
g Expertos Gerente de Cambios iy g
y de Detalles e para planificacion
Proyecto solicitados ;
de costos y calidad
' 5 Alcance del Dept Ingenieria Diagramacion
e Proyecto +Gerentede | por precedencia Diagrama de
Q
& T Lista de Proyecto T [LEPIa ERRiaR Red del Dept. de Ingenieria
K] el Actividades +Cliente el SAEsRIS e Cronograma | para ejecucién de
o nde - = PERT +Gerente de
; Lista de Hitos cronograma
Secuencia de b | Proyectos
Actividades At: l:lt%S o Departamento = +Residente de i .
t:‘.tl-\ll ades Be irganiisls Juicio de cikira Ca?n?blos Dept. de Iq;enlerla
Solicitudes de Expertos solicitados para planificacién
cambio de costos y calidad
ik |
Lista de Juicio de Ejtr”‘;t“:ddee Departe.lm’ento de
Actividades Expertos Departam-en'to esg 95 Ingenieria para
Esimacisn da Departamento de Ingenieria Actividades procesos de
Recursos de | Atributosde las | 9¢ NESH Sk % Software de SRty | Riguahoscy estimacion de
o 7 Residente de i Proyectos Recursos de las duracién de
Actividades Actividades Gestidn : 5 g
Obra +Residente de Actividades actividades y
Disponibilidad de Estimacién Obra Cambios desarrollo de
Recursos Ascendente solicitados cronograma
Lista de Juicio de Esti i6nd
Actividades Expertos 5 |maF!on -
. el | Departamento | duracién de
Eatinerider ds Alcance del Departamento Estimacién por de Ingenieria actividades Departamento de
.Du saclbin Proyecto de Ingenieria + analogia +Gerente de Ingenieria para
Actiidadiaa Atributos de las Residente de Estimacién Proyectos desarrollo de
Actividades Obra Paramétrica +Residente de ) cronograma
— Obra Atributos de las
Requisitos . L, =
Estimacion por actividades
RINAIVSEE tres valores
Actividades

Tabla 16. Lineamientos de la Oficina de Gerencia de Proyectos para la Planificacion del Tiempo.
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GESTION DEL TIEMPO
Fase del ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
Ciclo de Proceso Quien Ejecuta la Quien Ejecuta la : Quien Toma la
Vida Eaieans Entrada FrTa Técnica S Salida
Lista de Departamento de Gl Ssse
Actividades Ingenieria + Anilisis de Red dal
Alcance del Gerente de del Cronograma Cronograma )
Proyecto Proyecto Residente de
= . Obra +
Requisitos de los Método del Coordinador de inspeetord
& Recursos de las 2 = Proyecto +
0 Desarrollo Ackividadtes Camino Critico Anahsth 46 Cronograma Obra +
Q del it ——————] del Proyecto | Coordinadory
o Cronoptil Diagrama de Red et Nivelacién de los Proyecto + .
e del Cronograma Co;r |nator+de Recursos Residente de P B
= royecto = Obra
Calendario de Rasidants.de Obra Método d.e.la Control del
Recursos Cadena Critica Plan de Cronograma
Estimacion de Ajuste de Gestion del
Duracién de las adelantos y Cronograma
Actividades atrasos
Tabla 17. Lineamientos de la Oficina de Gerencia de Proyectos para la Ejecucion del

Tiempo

En la tabla 18 la autora del presente trabajo especial de grado, propone los

lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de proyectos para el seguimiento y

control de la gestion del tiempo en los proyectos de construccion.

Para la fase de seguimiento y control del tiempo dentro del ciclo de vida del proyecto, el
proceso que debe llevarse a cabo segun las mejores practicas del PMI en su PMBOK
en la quinta edicién de 2013, adaptados a la naturaleza de la empresa objeto de
estudio es el Control del Cronograma.
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A

GESTION DEL TIEMPO
Fase del ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
Ciclo de Proceso Quien Ejecuta la Quien Ejecuta la : Quien Toma la
Vida Eoale Entrada S Técnica Sl salida
Plan de Linea Base del
o Informe de
Gestion del Cronograma
Avance lizaci
Cronograma (actualizaciones) Coordinador y
- Departamento Sistema de p;:;":;:f
§ Linea Base | 9 Ingenieria + control de Analista de Ger:nte o
=~ P del Coordinadorde | cambiosdel Proyecto + Mediciones de P
2 o Proyecto + cronograma Residente de Rendimiento i
S Cronograma | Cronograma ; s Informes de
= Residente de Medicién de | Obra + Inspector
E s Avance de
‘5 Obra + Inspector | rendimientos de Obra
) - de Obra G~ g e - Proyecto para
A S)é\ftwared e presentar al
estidn de Actualizacién de clinrita
DI Proyectos Plan de Gestién
Rendimiento =
Analisis de del Cronograma
Variacion

Tabla 18. Lineamientos de la Oficina de Gerencia de Proyectos para el Seguimiento y
Control del Tiempo

6.5.2 LA GESTION DEL COSTO EN LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS:

La Gestion del Costo del Proyecto, segun la metodologia del PMI en su PMBOK 2013 y
la extension de construccion del PMI en su tercera edicién 2007, incluye los procesos
necesarios para lograr la conclusion del proyecto dentro del costo planificado.

La gestion del Costo, se compone de cuatro procesos, los cuales son:

v" Planificacién de gestién de los Costos
v Estimacion de los Costos
v" Preparacion del Presupuesto de Costos
v" Control de los Costos

141




Para las fases del ciclo de vida, que se cumplen en los proyectos para la gestion del
costo, las cuales son planificacién, ejecucion y seguimiento y control, se establecen
cuatro procesos de la gestion del costo, segun el PMI en su 5ta edicion del PMBOK
2013, los cuales se adaptaran a la gestion de los proyectos de remodelacién y/o
construccion de la empresa objeto de estudio a través de la implantacion de la Oficina
de Gerencia de Proyectos, segun los siguientes lineamientos.

En lineas generales, la gestion del costo que se plantea para la oficina de proyectos de
la empresa, comprendera la contribucién al proyecto, desde la estimacion de los
recursos, determinando asi que equipos, que gente, y que cantidades de cada uno de
ellos deben estar combinados en la ejecucion de las actividades, la estimacion de los
‘costos en diferentes clases de estimados a lo largo del ciclo de vida del proyecto,
generar el presupuesto del proyecto y sus canales de control y por ultimo llevar el

seguimiento de los costos en la ejecucion del proyecto.

En la tabla 19 la autora del presente trabajo especial de grado, propone los
lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de proyectos para la planificacion
del costo en los proyectos de construccion.

Para la fase de planificacién del costo dentro del ciclo de vida del proyecto, los
procesos que deben llevarse a cabo segin las mejores practicas del PMI en su
PMBOK en la quinta edicién de 2013, adaptados a la naturaleza de la empresa objeto
de estudio son la Planificacion de la Gestién de los Costos y la Estimacién de Costos.

:En la tabla 20 la autora del presente trabajo especial de grado, propone los

lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de proyectos para la Ejecucion del
costo en los proyectos de construccién.

Para la fase de ejecucion del costo dentro del ciclo de vida del proyecto, el proceso que

'debe llevarse a cabo segun las mejores practicas del PMI en su PMBOK en la quinta
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Preparacion del Presupuesto de Costos.

edicion de 2013, adaptados a la naturaleza de la empresa objeto de estudio es la

GESTION DEL COSTO
Fase del ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
Ciclode | |Proceso Quien Ejecuta la Quien Ejecuta la Quien Toma la
: E a E i
Vida ad Entrada ntnda Técnica Salida Salida
Plan de Gestion Departamento
del Proyecto i it de Ingenieria +
de Ingenieria + -
Gerartsids Juicio de Gerente de )
PP . Expertos Proyecto + Coordinadory
Planificacién NESEURS |Y Coordinador de AERIEE
+Cliente p t - Proyecto para
dela royecto Plan de Gestién BroeEE0E B
Gestién del | ' del
Cnom'::r;ar:a Gerente de &l Gasta ejecucion y Control
+
Factores Oficina de . PR RIE de Presupuesto de
; . Reuniones de | Departamento Obra
ambientales Gerencia de ; e
organizacionales Proyectos SERnER As Irganiiia
'8 v Residente de
Obra
Coordinadory
— Alcance del Estimacion Analista de
(1]
Q Proyecto or analogia
; y P g Estimacién de Feoyecto par
& T F——— los Costos ErocHsRA R
a Estructura Estimacién ejecucién y Control
desagregadade | Departamento por Departamento de Presupuesto de
trabajo EDT de Ingenieria + | referencias | de Ingenieria + Obra
- N Gerente de Gerente de Departamento de
Estirgacuon Memoria Prc?yecto;- Estimacién Pmyecto + Ingenieria para
de Costos Descriptiva Residente de Paramétrica | Coordinador de Plan de Gestién procesos de
Oprad+ " Rroyecto + del Costo | gestién del tiempo
PerE—— Coordinador de Analista de y Planificacién de
Proyecto Proyecto Gestidnd
Proyecto estion de costo
Softwa-rf de Departamento de
Plan de_ Gestién de gestion Cajrr_!bios Ingenieria para
Tiempo solicitados planificacién de
costos y calidad

del Costo.

Tabla 19. Lineamientos de la Oficina de Gerencia de Proyectos para la Planificacién
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GESTION DEL COSTO

Fase del ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
Ciclode | | Proceso Quien Ejecuta la Quien Ejecuta la Quien Tomalla
li <
Vida Ento Entrada Enthca Técnica Al salida
Alcance del
Proyecto
Y Linea Base del
Estructura
Costo
desagregada de | Departamento | suma de costos
trabajo EDT de Ingenieria + Coordinador de Residente de Obra
c ., E——— Gerente de Proyecto + + Inspector de Obra
he] Areparacién | Estimacion de ; -
o Proyecto + Analista de + Coordinadory
3 del costos - Presupuesto :
2 " ET— Coordinador de e Proyecto + skl Prngts Analista de
w k. i Cronggrama de Proyecto + Anglisis de Residente de v Proyecto para
tiempo Residente de Reserva Obra Control del Costo
Contrato de Obra
Obra Estimacién Plan de Gestién
Plan de gestion Paramétrica del Costo
de costos

Tabla 20. Lineamientos de la Oficina de Gerencia de Proyectos para la Ejecucion del
Costo.

El proceso de elaboracion de un Presupuesto para un proyecto de construccion, no es
mas que la contabilizacién de las estimaciones de los recursos y el flujo de caja
necesario, para cumplir en un tiempo establecido con las actividades del cronograma
de planificacién.

En pocas palabras, elaborar un Presupuesto no es mas que cuantificar la sumatoria de
la estimacioén de todos los costos de las actividades que se establecieron en un
cronograma de ejecucion, producto de una estructura desagregada de trabajo, con la
finalidad de obtener como productos finales del presupuesto, la linea base de costo
total y los requisitos para la financiacién del proyecto de remodelacién y/o construccion.

Sobre esta linea base del presupuesto, a medida que se vaya ejecutando el avance del
mismo, se mediran y se reportardn a la alta gerencia los rendimientos y estatus
economicos obtenidos en las etapas del ciclo de vida del proyecto, segun lo

establezcan los puntos de contral.
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En esta cuantificacion econdémica de las actividades, se suman todos los costos de
materiales, mano de obra y maquinarias o equipos fijos y méviles, es decir los costos
directos asociados a ejecucién del proyecto, sus productos o de los paquetes de
trabajo individuales.

Dentro de la preparacion de un Prepuesto a parte de los costos directos, también
deben estar involucrados los costos asociados a la calidad de los productos y
entregables, los costos asociados a la ganancia, donde se cubre un margen de utilidad
racional y los costos por contingencias o imprevistos, con los cuales se mitigaran los
riesgos e incertidumbres que tengan influencias negativas afectando el éxito del
proyecto.

Un punto importante dentro del Presupuesto, y para ello debe dar el Gerente del
Proyecto garante de compromiso a que asi se cumpla, es dar la inclusién en el
‘presupuesto a una reserva monetaria producto del analisis cuantitativo de los riesgos,
es decir incluir una estimacion de costo o del impacto econémico de los riesgos en el
‘proyecto en caso de que en el ciclo de vida llegasen a presentarse.

A todos éstos, deberan sumarse adicionalmente, los costos indirectos los cuales no
:estan contemplados dentro de los componentes basicos del costo, pero que de alguna
forma deben incurrirse en ellos para lograr los objetivos planeados. Estos costos
indirectos, contemplaran los costos legales, administrativos, costos operativos, costos
por financiamiento, permisologia de construccion, impuestos, entre otros.

El proceso de Elaboracién de un Presupuesto, no sélo determina cuanto es el monto
total del proyecto, sino que también se determina en qué momento del proyecto se

realizan los movimientos de los recursos econémicos para completar las actividades.
Estos movimientos de fondos, se sintetizan en un diagrama que presenta las entradas

salidas monetarias en diferentes momentos del proyecto de construccion, el cual se
Fefine como Flujo de Caja.
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El concepto de Flujo de Caja o Flujo de Efectivos, se referira al analisis de las entradas
y salidas de dinero que se producen para cubrir las actividades del proyecto de
remodelacién y/o construccion, que adicionalmente tiene en cuenta el importe de esos
movimientos y el momento preciso en el cual se deben producir. El Flujo de Caja, se
realiza con el fin de asegurar la disponibilidad de los fondos a lo largo del proyecto.

Por lo tanto el Flujo de Caja, sera la vinculacién exacta entre las estimaciones de
costos de las actividades de la estructura desagregada de trabajo y la asignacién del
gasto que conlleva realizarlas en el tiempo y las fechas programadas para su
ejecucion. En estos flujos proyectados, se distinguen las siguientes opciones para
asignar un gasto en el tiempo a la ejecucién de una actividad:

v Anticipo: Representa la cantidad de dinero que hay que desembolsar por cuenta
del cliente al inicio de la contratacion de una obra de construccion o
remodelacion.

v Valuaciones: Cuando una obra de construccion es cancelada a través de
valuaciones, se proyecta su costo a lo largo del periodo de ejecucion de la
misma. Una valuacion representa la cantidad de dinero a desembolsar de forma
periédica en cada punto de control establecido (periodos de reporte de
avances), en funcién del trabajo ejecutado a la fecha del punto de control.

v Pago al cierre: Representa el monto final a cancelar al completarse el proyecto
de construccion o de remodelacion.

El producto final mas importante de la elaboracion del presupuesto de obra del
proyecto de construccién o remodelacion, el cual serd la referencia clave para el
proceso de seguimiento y control de costos, es la Curva Linea Base de Costos. Esta
curva sera la distribucién del presupuesto en el tiempo programado de ejecucion de la
‘obra, y sera generada por la sumatoria de los costos estimados de todas las
‘actividades o paquetes de trabajo, por estimado de tiempo o periodos que
generalmente son mensuales.
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Tabla 21. Lineamientos de la Oficina de Gerencia de Proyectos para el Seguimiento y
Control del Costo.

En la fase de seguimiento y control del proyecto, los lineamientos que debe dictar la
Oficina de Gerencia de Proyectos, deben perseguir como objetivo realizar una
evaluacion contable de los costos acumulados, con el fin de compararlos con las
referencias bases de costos, como lo son la Linea Base de Referencia o curva S y el
Presupuesto. El control de costos sera llevado a cabo por el Coordinador y Analista de

Proyecto, en conjunto con los reportes de avance entre otras entradas por parte del
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Controlar los costos del proyecto, sera ir al andlisis detallado de los factores que crean
variaciones de los costos reflejados en la linea base, con la finalidad de asegurar que
esos cambios registrados no desvirtien la meta de llevar el proyecto dentro del
presupuesto y tiempo estimado. Cuando se generan esos cambios, queda como
potestad del Gerente de Proyecto y su equipo técnico, administrar esos cambios
cuando y donde ocurran, segun el Plan de Gestion del Proyecto, proponiendo acciones
correctivas para luego verificar la eficacia de las mismas.

Este control de costos se ejercera sobre la linea base de referencia de costos y los
planes de financiamiento del proyecto, los cuales daran informacién acerca de los
costos programados para el periodo establecido como punto de control de cada
proyecto. También sera necesario tener como informacion base, los informes de
rendimientos que reportan el avance real del trabajo por parte del departamento de
ingenieros de obra y el coordinador del proyecto ,en cuanto al rendimiento de costos,
recursos consumidos y porcentaje fisicamente completado de las actividades del
cronograma hasta la fecha de reporte del rendimiento.

En la figura 18, se muestra un esquema de la Técnica del Valor Ganado, propuesta por
la autora de del presente trabajo especial de grado segun el PMI, donde se ejemplifica
a una fecha de corte, el estatus de los costos acumulados en el avance hasta el punto
de control. Esta técnica de valor ganado sera parte de los lineamientos que dictara la

oficina de gerencia de proyectos, para el control de los costos.
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‘ Figura 18. Técnica de Valor Ganado.

‘ Siendo los términos:

e BAC: Presupuesto para el proyecto.

e PV: Valor planificado.

e BCWS 6 CPTP: Costo Presupuestado de Trabajo Programado

e AC: Costo Actual.

e ACWP 6 CRTR: Costo Real de Trabajo Realizado (Actual)

e EV:Valor Ganado.

e BCWP 6 CPTR: Costo Presupuestado de Trabajo Realizado (Valor Ganado)
e EAC: Costo actual del proyecto. BAC/CPI

e ETC: Costo estimado de lo que falta por ejecutar. EAC - AC

e VAC: Variacién final del costo del proyecto a la culminaciéon. BAC — EAC
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‘La figura 19, muestra un esquema propuesto por la autor del presente trabajo especial
de grado, del Valor Ganado desde el enfoque del desempefo del cronograma y del
I\costo. En base al desempefio del costo, se reportan indicadores de productividad con
‘el fin de precisar la situacidbn por la que atraviesa la obra de construccién o

|remodelacic’:n en el momento del reporte, lo que comunmente se conoce como tracking.
‘Esos indicadores, son la Desviacion del Costo (CV) y el indice de Desempefio del

| Costo (CPI).

|El primer indicador (CV), reportara la variacién del costo al final del proyecto, como la
| diferencia entre el presupuesto hasta su conclusién con la cantidad realmente gastada.
' Un valor mayor a cero para el CV, reportara un adelanto en la ejecucién de la obra. El
' segundo indicador (CPI), representara la relacién entre lo obtenido por contabilidad
' entre el valor ganado. Este indicador al reportar un valor mayor a la unidad, reportara
| ahorros en el proyecto, al igual que el indicador igual a la unidad, reportarad que los
| costos presupuestados no difieren de los costos reales; sin embargo valores menores a
la unidad para el CPI, sera un indicativo de que la obra estd incurriendo en

sobrecostos.
\

' Desempefio del Cron&gi_ama Desempeiio del Costo

Valor Ganado

(EV) Menos

Valor Planeado
(PV)

~ Dividido | Dividido

| ' ~ Entre Entre
Desviacléndel Cmnograma s

; Ev-w z:vaGK) '

Desviacién del Costo
CV=EV-AC (>0 OK)

Valor Planeado
(PV)

indloe de Desempeﬂo del Cronograma indice de=Dsempeﬁo del Costo
. SPISEV/RV(>10K) CPI=EV/AC (>1 OK)

Figura 19. Técnica de Valor Ganado-Desempefio.
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Del proceso de Control de Costos, la oficina de gerencia de proyectos obtiene
informacién que se comunica a los ingenieros residentes y los miembros del equipo con
la finalidad de dar reportes de avance y estatus del proyecto. De esta forma se
generara un reporte o informe de avance que al comunicarse a los interesados acerca
del avance de los costos, se entrega informacién relacionada con las mediciones de
rendimiento de los costos, la conclusion proyectada del costo total del proyecto en
funcion a la ejecucién real y a la vez se comunican, segun las recomendaciones del
equipo de gestion de costos, cuales son las acciones correctivas para alinear el futuro
rendimiento esperado con el plan de gestion del proyecto en lo que concierne a los

costos.

El proceso de control de costos, retroalimentard los procesos de planificacion de
costos, como lo son: las actualizaciones en la estimacion y linea base de costo, y que a
su vez estas actualizaciones, se pueden extrapolar hasta el plan de gestion del
proyecto. Las actualizaciones de la estimacion de los costos, permitiran actualizar los
activos de procesos de la organizacion desde el punto de vista de actualizacién de
precios del mercado para referencia de otros proyectos y generar lecciones aprendidas
que sean de referencia en experiencias futuras.

Las actualizaciones la linea base de costos, son producto de las reprogramaciones del
proyecto, las cuales vienen enlazadas con cambios aprobados de alcance, sobrecostos
de actividades, bien sea por subestimacién de costos o producto de falta de calidad en
la ejecucion de las actividades, los costos de contingencias fueron superados durante
la ejecucion de la obra, entre otras causas.

6.53 LA GESTION DE LA CALIDAD EN LA OFICINA DE GERENCIA DE
PROYECTOS:

Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto van a incluir todas las actividades
que la empresa objeto de estudio va a determinar, bien sea politicas, los objetivos y las
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responsabilidades relativos a la calidad de modo que el proyecto de remodelacion o
construccion civil en primer lugar se ejecute bajo las métricas dictadas en los planos y
en segundo lugar pero no menos importante, que satisfaga las necesidades por las
cuales se emprendié en el alcance del mismo, siendo implicitamente el cumplimiento

de la calidad el cumplimiento de las expectativas del cliente.

La Gestion de la Calidad del Proyecto, segun la metodologia del PMI en su PMBOK
2013 y la extensién de construccion del PMI en su tercera edicion 2007, incluye los
procesos necesarios para lograr la conclusién del proyecto dentro de los estandares
planificados para el proyecto en cuestion.

La gestidon de la Calidad, se compone de tres procesos, los cuales son:

v" Planificacién de la Calidad

v Aseguramiento de la Calidad
v Control de la Calidad

Para las fases del ciclo de vida, que se cumplen en los proyectos para la gestion del
costo, las cuales son planificacion, ejecucion y seguimiento y control, se establecen
tres procesos de la gestién del costo, segun el PMI en su 5ta edicién del PMBOK 2013,
los cuales se adaptaran a la gestion de los proyectos de remodelacién y/o construccion
de la empresa objeto de estudio a través de la implantacién de la Oficina de Gerencia

|
de Proyectos, segun los siguientes lineamientos.

En la tabla 22 la autora del presente trabajo especial de grado, propone los

' lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de proyectos para la planificacion
de la calidad en los proyectos de construccion.

Para la fase de planificacién de la calidad dentro del ciclo de vida del proyecto, el
proceso que debe llevarse a cabo segun las mejores practicas del PMI en su PMBOK
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estudio es la Planificacion de la Calidad.

en la quinta edicion de 2013, adaptados a la naturaleza de la empresa objeto de

GESTION DE LA CALIDAD
Fase del ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
Ciclode || Proceso Quien Ejecuta la Quien Ejecuta la " Quien Toma la
Vida Biirsad Entrada Entrada Entrada sellds Salida
Analisis Linea base de
Alcance del costo/beneficio la calidad
Proyecto . . Plan de gestion | coordinadory
s e (| ety |G | anprade
o Planificacion REERIEHY g Listas de Proyecto para
] Gerente de ; Gerente de v
= dela Costo de la Calidad Inspeccion de procesos de
< Calidad Plan d Froyesto+ i ol la calidad ejecucién y Control
= A A Coordinador de Coordinador de
gestion del de Presupuesto de
i proyecto Proyecto ob
tiempo Herramientas Métricas de la L

adicionales

calidad

el Aseguramiento de la Calidad.

la Calidad.

de la calidad en los proyectos de construccion.

Tabla 22. Lineamientos de la Oficina de Gerencia de Proyectos para la Planificacion de

En la tabla 23 la autora del presente trabajo especial de grado, propone los
lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de proyectos para el aseguramiento

Para la fase de ejecucion de la calidad dentro del ciclo de vida del proyecto, el proceso
que debe llevarse a cabo segln las mejores practicas del PMI en su PMBOK en la
quinta edicién de 2013, adaptados a la naturaleza de la empresa objeto de estudio es
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GESTION DE LA CALIDAD

Fase del ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
Ciclo de Proceso Quien Ejecuta la Quien Ejecuta Quien Toma la
. Salida .
Vida Entrada Entrada R la Técnica Salida
Métricas d Actualizacién del
Ztr;;as d o Plan de Gestién
_— Departamento Coctdinadar del Proyecto Residente de
! o b =
Informes de de Ingenieria + Audltc.o;a: 48 de Proyecto + Mediciones de Obra +
_ Rendimiento Gerente de Calida il gt Rendimiento Inspector de
N . +
P de la Calidad cambio g at i Residente de Sl Analista de
ur Plan de Gestion royec o Obra Correctivas
z Residente de Proyecto para
de la Calidad +Inspector de
: Obra + Inspector | Andlisis de Obra Control del
Acciones de Obra Procaios P Costo
Preventivas .
; solicitados
implementadas

Calidad.

de estudio es el Control de la Calidad.

control de la calidad en los proyectos de construccion.

el proceso que debe llevarse a cabo segun las mejores practicas d

En la tabla 24 la autora del presente trabajo especial de grado, propone

Tabla 23. Lineamientos de la Oficina de Gerencia de Proyectos para la Ejecucion de la

los

lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de proyectos para el seguimiento y

Para la fase de seguimiento y control de la calidad dentro del ciclo de vida del proyecto,
el PMI en su
PMBOK en la quinta edicién de 2013, adaptados a la naturaleza de la empresa objeto
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GESTION DE LA CALIDAD

Fase del ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
Ciclo de Proceso Quien Ejecuta Quien Ejecuta la Quien Toma la
. : lida .
Vida Entrada la Entrada Kjrace Técnica S Salida
Mediciones de
Métricas de Diagrama causa-
: control de
Calidad efecto Calidad
- ‘ Coordinadory
5 Lista de control de | pepartamento | Diagrama de R — Acciones Analista de
= Actividades de Ingenieria + control AT IR correctivas Proyecto+
] Informes de Gerente de Rrayacin Gerente de
= e Diagrama de Analista de Actualizacién
o Controlde | rendimiento de Proyecto + : ; Proyecto en
8 : . - flujo Proyecto + de linea base
= la Calidad Trabajo Coordinador de . ; Informes de
Q Residente de Obra de tiempo,
£ BIpRE b i + Inspectorde costo, calidad AvigEe AR
:’.; Plan de Gestidn Residente de Histograma gbra ! Proyecto para
X del Proyecto Obra Diagrama de presentar al
Pareto Producto cliente
e entregable
Plan de Gestion de —— valido
la Calidad ’

Tabla 24. Lineamientos de la Oficina de Gerencia de Proyectos para el Control de la
Calidad.
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CAPITULO VII: EVALUACION DEL PROYECTO

Para la evaluacion del proyecto, el autor de la presente investigacion, partiendo del
analisis de los resultados y del desarrollo de la propuesta, evalla los resultados
obtenidos en base al cumplimiento del objetivo general y de los especificos trazados
para el presente trabajo especial de grado.

De esta forma, se evalu6 el cumplimiento de los siguientes objetivos:

Objetivo General: Proponer una oficina de gerencia de proyectos, segun las mejores
practicas en gerencia, para una empresa de remodelaciones y construccion civil.

El objetivo general se cumpli6é en un 100%, ya que la autora de la investigacion logré a
través de la revisién de las bases bibliograficas referenciales, en conjunto con la
informacion procedente de los resultados obtenidos en los cuestionarios aplicados a la
muestra de estudio y la informacién de las entrevistas, realizar una propuesta de una

' oficina de gerencia de proyectos adaptada a la naturaleza de la empresa objeto en
| estudio, es decir se logré definir segun las mejores practicas del PMI, una oficina de

gerencia de proyectos que servira de soporte al desarrollo y ejecucién de proyectos de
construccion civil y/o remodelaciones.

En el desarrollo del presente trabajo especial de grado, la autora hizo la revision
bibliografica, donde se pudo constatar que una oficina de proyectos, s€ compone de
una gerencia de proyectos, de una gerencia de programa Y de una gerencia de
portafolio, asi como también de los asesores. Donde por alcance académico solamente
se realiz6 la propuesta de la oficina en el ambito de la gerencia de proyectos; es decir
que esto constituy6 una limitante para el autor de la investigacion en el momento de
definir la oficina de proyectos para la empresa objeto de estudio. Sin embargo, de
acuerdo con el alcance y limitaciones propias de la investigacién, la propuesta de la
oficina de gerencia de proyectos se cumplio en el 100%, permitiendo decir que la
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autora luego de obtener y analizar los resultados y desarrollar la propuesta, cumplié
con el objetivo general de la investigacion.

De igual forma constituyé una limitacion para el desarrollo de la investigacion y la
definicion de la oficina de gerencia de proyectos, no haber realizado la planificacion
estratégica de la misma, es decir haber definido la visién, mision, fines, matriz
estratégica, cadena de valor el cuadro de mando integral y las actividades primarias de
la oficina de gerencia de proyectos, esto debido a que por amplitud de la investigacion
no fue considerado este aspecto dentro del objetivo general o de alguno de los
objetivos especificos; y por otra parte, la empresa objeto de estudio se encuentra
realizando para el afio 2014, la planificacion estratégica de la empresa, informacion a la

cual no tuvo acceso durante el desarrollo de la investigacion el autor de la misma.

Obijetivo Especifico: Definir las caracteristicas, alcance, funciones, estructura de trabajo

oficina de gerencia de proyectos.

| Este objetivo especifico se cumplié en un 100%, ya que la autora de la investigacion

logré a través de la revision de las bases bibliograficas referenciales, en conjunto con la
informacion procedente de los resultados obtenidos en los cuestionarios aplicados a la
muestra de estudio y la informacion de las entrevistas a expertos, realizar el desarrollo
de las caracteristicas, alcance, funciones y estructura que debe tener la oficina de
gerencia de proyectos dentro de la empresa objeto de estudio, es decir logré definir
segln las mejores practicas de la gerencia de proyectos del PMI, los aspectos de
soporte a la definicion de la oficina de gerencia de proyectos.

Complementario a la definicion de la oficina de gerencia de proyectos, la autora de la
investigacion plantea la definicion del alcance de la oficina, sus caracteristicas y sus
funciones de acuerdo con lo definido en el alcance de la investigacion y los resultados
obtenidos de las entrevistas realizadas a los expertos, quienes aportaron informacion
en base a sus experiencias, sus juicios y lecciones aprendidas durante la ejecucion de
sus proyectos. Toda esta informacién permitié dar un desarrollo completo de la oficina
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de gerencia de proyectos, permitiendo que la autora de la investigacion cumpliera con
el objetivo general y el primer objetivo especifico del presente trabajo especial de
grado.

Por otra parte la autora de la investigacion se enfrentd a la limitacion de no documentar
en una propuesta de modelo la estructura de trabajo de la oficina de gerencia de
proyectos, ya que esto no estuvo definido en el alcance de la investigacion y tampoco
en el objetivo especifico en cuestion.

Objetivo Especifico: Definir los requerimientos del recurso humano, sus roles y
responsabilidades dentro |la oficina de gerencia de proyectos.

Este objetivo especifico se cumplié en un 100%, ya que la autora de la investigacion
logro a traves de la revision de las bases bibliograficas referenciales, en conjunto con la
informacion procedente de los resultados obtenidos en los cuestionarios aplicados a la
muestra de estudio y la informacién de las entrevistas a expertos, realizar el desarrollo
de los requerimientos minimos para la fase de implantacion propuesta en el presente
trabajo especial de grado, del departamento de oficina de gerencia de proyecto, en
cuanto al recurso humano, sus roles y responsabilidades que deben cumplir para lograr
ser el departamento que ofrezca no sélo dar soporte técnico al desarrollo de proyectos
de construccién civil y/o remodelaciones, sino también logra entregar un proyecto
exitoso con alta satisfaccion de los clientes. Para esto la autora del presente trabajo de
investigacion, a través de las mejores practicas del PMI, la observacion directa en
empresas similares a la de objeto de estudio y el juicio de expertos, logré definir los
requerimientos necesarios para el recurso humano y su estructura organizativa.

Durante el desarrollo del analisis de la situacion de la empresa y las entrevistas y
encuestas al personal de la misma, la autora de presente trabajo especial de grado,
logré detectar que el personal no tiene claras las funciones y roles que debe cumplir,
para el desarrollo de las actividades que llevan a cabo para la ejecucion del proyecto
donde participan; esto es consecuencia directa que al no contarse con estandares
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normalizados para sus funciones, no logren tener un desempefio adecuado y un aporte
satisfactorio a la ejecucion de los proyectos. De igual forma, se detectd una resistencia
por parte de ciertos miembros de la organizacién en facilitar informacién clave para el
desarrollo de la presente investigacion, lo que se pueda traducir en una futura
resistencia al cambio y cultura organizacional a la hora de la implantacion de la oficina
de gerencia de proyectos dentro de la organizacion.

Por otra parte, constituyé una limitaciéon para el desarrollo de la definicién del recurso
humano de la oficina de gerencia de proyecto, que solamente se pudo definir el
personal minimo requerido para implantar en el corto plazo la oficina de gerencia de
proyectos en la organizacién objeto de estudio; esto en primer lugar por alcance y
amplitud de la investigacién, y en segundo lugar por la limitacion que presento la autora
en el desarrollo del objetivo general de la investigacion, de sélo proponer a la oficina de
proyectos como una oficina de gerencia de proyectos, sin contar con el recurso
humano necesario para cubrir la gerencia de programas, la gerencia del portafolio y los
asesores.

Obijetivo Especifico: Describir cuales son los procesos que deben implementarse dentro

de la Oficina de Proyectos, tomando en cuenta el tipo de empresa, su estructura y su
personal.

Este objetivo especifico se cumplid en un 100%, ya que la autora de la investigacién
logré a través de la revision de las bases bibliograficas referenciales, en conjunto con la
informacién procedente de los resultados obtenidos en los cuestionarios aplicados a la
muestra de estudio y la informacion de las entrevistas a expertos, realizar la definicion
de los procesos normalizados para la implantacién en el corto plazo de la oficina de
gerencia de proyectos. Para esto la autora del presente trabajo de investigacion, a
través de las mejores practicas del PMI, la observacion directa en empresas similares a
la de objeto de estudio y el juicio de expertos, logré definir las fases necesarias para
lograr el proceso de cambio organizacional una vez sea implantada la oficina de
gerencia de proyectos dentro de la empresa objeto de estudio.
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La autora de la investigacién, plante6 en el desarrollo de la propuesta estos procesos
de cambio organizacional en tres fases, las cuales son las de crear las condiciones
para el cambio, hacer que el cambio ocurra y hacer el cambio permanente dentro de la
empresa. Para ello es necesario que el recurso humano encargado en realizar la
implantacion dentro de la empresa, emprenda un rol de cambio para lograr el objetivo
trazado en el corto plazo. En forma complementaria, el autor planteé unos indicadores
para medir la eficiencia y eficacia de la implantacién de la oficina de gerencia de

proyectos en su fase del corto plazo.

} Una limitacién que se encontr6 la autora de la presente investigacion, fue que en el
momento del desarrollo del objetivo especifico, no se pudo realizar un analisis
estratégico y un modelo de evaluacién de la madurez de la organizacion para la
| implantacion de la oficina de gerencia de proyectos; ya que este aspecto no estaba

{ dentro del alcance académico de la investigacion.

’ De igual forma constituy6 una limitacién en el desarrollo del presente objetivo, que a
medida que se iba desarrollando la propuesta, lo 6ptimo habria sido ir implantando en
paralelo la oficina de gerencia de proyectos en la empresa; pero al estar la misma
dentro del proceso de planificacién estratégica y en vias de desarrollar su segunda
sede, esto no se logré por parte del autor de la investigacidn, quien formara parte del
recurso humano encargado de realizar la implantacion de la empresa.

Objetivo Especifico: Proponer los lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de
proyectos, para la gestién de tiempo, costo y calidad en los proyectos, segun las
mejores practicas propuestas por el PMI en su extensién de construccién, adaptado a

la empresa.

Este objetivo especifico se cumplié en un 100%, ya que la autora de la investigacion
logré a través de la revision de las bases bibliograficas referenciales, en conjunto con la
informacién procedente de los resultados obtenidos en los cuestionarios aplicados a la
muestra de estudio y la informacién de las entrevistas realizadas a expertos, proponer
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los lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia de proyectos, para llevar la
gestioén de los proyectos en las areas de conocimiento de gestion del tiempo, costo y
calidad propuestas por las mejores practicas del PMI en su PMBOK 2013 quinta
edicion, y su extension de construccion en tercera edicion 2007, adaptados a la rama

de la construccion civil y a la empresa objeto de estudio.

La autora de la investigacion, a través de la informacidn recolectada en entrevistas, la
observacion directa dentro y fuera de la empresa y los resultados de los cuestionarios,
logré reunir informacion que permiti6 documentar los lineamientos propuestos para las
areas de gestion de conocimiento planteadas en el alcance y el objetivo especifico de

la investigacion.

' Por alcance académico y amplitud de la investigacién, el autor de la investigacion

encontré una limitacion para el desarrollo de la propuesta, ya que no pudo basar los
lineamientos para las diez areas de gestion de conocimiento como plantean las
mejores practicas del PMI en su PMBOK 2013 quinta edicion, y las trece areas de
gestion propuestas para la extension de construccion del PMI, en su tercera edicién
2007, sino que solamente las tres areas de conocimiento que la autora de la
investigacion detecté las principales carencias y fallas dentro de la empresa que
motivaron el desarrollo del presente trabajo especial de grado.

En lineas generales, para el desarrollo de la investigacion la autora hizo uso adecuado
de los distintos métodos y técnicas planteado en el marco metodoldgico, que
permitieron obtener la informacién requerida para llevar a cabo el cumplimiento de los
objetivos de la investigacion. En cuanto a las bases tedricas que sustentaron el
desarrollo del trabajo especial de grado, las mismas representan fuentes actualizadas
tanto en informacion en textos y libros como referencias web, los cuales constituyen
referencias de consulta recomendadas por los expertos que colaboraron en la
investigacion.
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En cuanto al analisis de la situacién de la empresa, la autor evidencié resistencia al
cambio en cierto personal de la estructura organizativa, pero al momento de llevar a
cabo las encuestas, los mismos aportaron experiencias personales que evidencian la
carencia del departamento de oficina de gerencia de proyectos en la empresa y la
importancia y el sentido de urgencia de la implantacién en el corto plazo dentro de la
estructura organizativa.

En la aplicacion de los cuestionarios, la autora de la investigacién considera que la
muestra sobre la cual se aplicé dentro de la empresa, estuvo adecuada al alcance
planteado en esta técnica de recoleccion de informacion, sin embargo se consideraria
ampliar la muestra a mayor cantidad de expertos en gerencia de proyectos vy
construccion civil e inclusive aplicar el cuestionario en al menos cinco empresas que
dediquen su actividad al desarrollo de proyectos de construccidén civil y
remodelaciones, para observar y tener mayor informacién acerca de las mejores
practicas que ellos emplean para el desarrollo de sus proyectos. Otra reflexién respecto
a los cuestionarios, es que las preguntas del mismo se basaron y se limitaron en las
inherentes al desarrollo de los objetivos de la investigacion, esto constituyd una
limitante que enfrenté el autor de la presente investigacion, para el desarrollo del
capitulo de analisis de los resultados.

En el capitulo disefio de la propuesta, la autora logré en un 100% el cumplimiento de
los objetivos trazados en la investigacion, lo que permitié dar respuesta a las

interrogantes planteadas.

Para la interrogante: ¢Cuéles son los elementos considerados para la propuesta de
una oficina de gerencia de proyectos, segln las mejores practicas gerenciales, para
una empresa de remodelaciones y construccién civil? La autora de la investigacion
respondié dicha interrogante en la seccién 6.1 del capitulo del disefio de la propuesta,
con la definicion de la oficina de gerencia de proyectos.
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Para la interrogante: ;Qué caracteristicas y que funciones debe cumplir la oficina de
gerencia de proyectos, dentro de la estructura organizativa de la empresa? La autora
de la investigacion respondid dicha interrogante con la seccién 6.2 del capitulo del
disefio de la propuesta, con la definicion de las caracteristicas, alcance, funciones y
estructura de trabajo del departamento de oficina de gerencia de proyectos.

Para la interrogante: ;Qué caracteristicas y que funciones debe cumplir la oficina de
gerencia de proyectos, dentro de la estructura organizativa de la empresa? La autora
de la investigacion respondié dicha interrogante con la seccion 6.3 del capitulo del
disefio de la propuesta, con la definicion del recurso humano, sus roles y
responsabilidades en el departamento de oficina de gerencia de proyectos dentro de la
estructura organizativa de la empresa objeto de estudio.

Para la interrogante: ¢ Cudles son los procesos que deben llevarse a cabo para la fase
de implantacién de la oficina de gerencia de proyectos dentro de la estructura
organizativa de la empresa? La autora de la investigacion respondié dicha interrogante
con la seccion 6.4 del capitulo del disefio de la propuesta, con la normalizacién de los
procesos y los indicadores de gestién, para la implantacién del departamento de oficina
de gerencia de proyectos dentro de la estructura organizativa de la empresa objeto de
estudio.

Para la interrogante: ¢ Cuales son los lineamientos para los procesos que debe dictar la
oficina de gerencia de proyectos, para la gestion en los proyectos de construccién y
remodelaciones para las areas de del tiempo, costo y calidad de los proyectos? La
autora de la investigacion respondié dicha interrogante con la seccién 6.5 del capitulo
del disefio de la propuesta, con los lineamientos que debe dictar la oficina de gerencia
de proyectos para la gestion de las areas de conocimiento del tiempo, costo y calidad
para el desarrollo del ciclo de vida de los proyectos dentro departamento de oficina de
gerencia de proyectos.
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Las lecciones aprendidas que la autora de la presente investigacién, pudo obtener y
documentar durante el desarrollo del trabajo especial de grado, desde el punto de vista
académico son:

v El desarrollo de la investigacion brindé herramientas y metodologias de soporte
para el desarrollo de un trabajo especial de grado, informacién que se encuentra
documentada y constituye parte del conocimiento adquirido por la autora luego
de desarrollar la investigacion.

v El proceso de documentar avances en la investigacion permitié el desarrollo de
la investigacion de forma consecuente y coherente segln las metodologias
planteadas por la casa de estudio y el asesor del trabajo especial de grado, de
tal forma la autora aprendio la técnica de documentacion de todos los topicos
relevantes e irrelevantes como aspectos claves para el desarrollo de una
investigacion, técnica que constituye después del desarrollo de la investigacion,
un conocimiento importante adquirido y aprendido.

v' Con el desarrollo de la presente investigacidon la autora reforzé sus
conocimientos adquiridos, con respecto a las técnicas de analisis de problemas
como la matriz de causa efecto y los mapas mentales como diagramas de
pensamiento, de tal forma la autora aprendié con esta investigacion el uso
adecuado de dichas técnicas y representan un conocimiento importante
adquirido y aprendido.

v A través de las normas APA y su adecuado uso para la documentacion
bibliografica de una investigacién, la autora aprendi6 el correcto uso de las citas
bibliograficas en el desarrollo de una idea o concepto, evitando el plagio de
informacion, al igual que la correcta forma de referenciar investigaciones
textuales.

Las lecciones aprendidas que la autora de la presente investigacion, pudo obtener y
documentar durante el desarrollo del trabajo especial de grado, desde el punto de vista
de la gerencia de proyectos son:
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Con el desarrollo de la investigacién, la autora logré consolidar los
conocimientos adquiridos durante la formaciéon académica en la especializaciéon
de grado en gerencia de proyectos en las areas de gestién de tiempo, costo y
calidad; al igual que en la definicién y formulaciéon de los proyectos. De esta
forma la autora tuvo el aprendizaje consolidado de las mejores practicas en
gerencia de proyecto, para las areas de gestion de conocimiento que fueron
alcance del desarrollo del presente trabajo especial de grado.

A través del desarrollo del presente trabajo especial de grado, el autor de la
investigacion tuvo la oportunidad de intercambiar ideas, pensamientos, mejores
practicas, lecciones aprendidas, entre otros, con respecto a la gerencia de
proyectos aplicados en la rama de la ingenieria civil, de esta forma la autora
pudo consolidar conocimientos en lecciones aprendidas.

Con el desarrollo de la investigacion, la autora logré consolidar los
conocimientos adquiridos durante su formacioén académica en la especializacion
de grado en gerencia de proyectos, con respecto a las oficinas de gerencia de
proyectos, donde la principal leccién aprendida es con respecto a la importancia
de estos departamentos dentro de la estructura organizativa de una empresa,
como un departamento de soporte técnico para las herramientas y procesos de
gestion de un proyecto, donde este departamento, serd el encargado de
administrar las comunicaciones entre los restantes departamentos de la
empresa, que contribuyen al desarrollo de los proyectos y adicionalmente sera el
encargado de archivar las lecciones aprendidas y la documentacion de toda la
informacién producto de la gestion de los proyectos.

El desarrollo del presente trabajo de investigacion, permitié a la autora ampliar y
actualizar los conocimientos acerca de las areas de conocimiento de gestién
propuestas como mejores practicas del PMI en su PMBOK 2013, en su quinta
edicion, con la ampliacién a 10 areas de gestion del conocimiento y 47 procesos
en total, al igual que la extension del PMI en su extensién de construccién,
tercera edicion 2007, con la aplicacién de 13 areas de gestién y 52 procesos.
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CAPITULO VIIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez analizados los resultados obtenidos a través de las encuestas aplicadas y en
base al disefio de la propuesta de oficina de gerencia de proyectos; se desprenden las
siguientes conclusiones y recomendaciones del estudio realizado.

8.1 CONCLUSIONES:

A través de las encuestas aplicadas a los miembros de la empresa, se puede
evidenciar que la empresa no posee procesos estandares para la realizacion de
proyectos de remodelacién y/o construccion, para ninguna de las fases del ciclo
de vida de los proyectos. Los resultados de los cuestionarios arrojaron un
conocimiento en bajo a medio en gerencia de proyectos en general, sélo una
pequefia porcion de los miembros de la empresa, reflejaron tener conocimiento
adquirido no s6lo académicamente sino por experiencia en proyectos dentro de
estandares de gerencia de proyectos. Sin embargo el promedio indica que el
nivel general muestra carencia Yy/o deficiencia en las areas de gestion
consultadas y en los conocimientos consultados.

Dada la naturaleza de la empresa, que no estd dedicada a la elaboracion de
proyectos dentro de las mejores practicas gerenciales, pareciera que la
introduccion de la oficina de gerencia de proyectos, podria generar resistencia
en el restante recurso humano de la empresa; pero en funcion a la nueva
alineacion estratégica de la empresa, y los resultados obtenidos en las
entrevistas personales a los integrantes de la empresa; se puede concluir que es
para todos importante la incorporacion de procesos y herramientas en gerencia
que los ayude a alinear la estrategia de la empresa con la elaboracion de los
proyectos de remodelacion y/o construccién; es por tal razén que se propone la
inclusién en la estructura organizativa de una oficina de gerencia de proyectos
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mejores practicas, entre otros para las distintas fases de los proyectos de
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nstruccion y/o remodelacién, para asi conseguir resultados exitosos en las
meta [o

s de proyeccion de la empresa, con relacién a la elaboracién de los
proyectos dentro de las areas de conocimiento de tiempo, costo y calidad, en la

Implantacién, seguin las mejores practicas propuestas por el PMI en su PMBOK
2013 y su extensién en construccién 2007.

En la situacion de la empresa, aunque las mejores practicas expuestas en el
PMBOK no es aplicada al desarrollo de los proyectos, existe recurso humano

que con su experiencia y conocimiento, realizan ciertos procedimientos dentro
de las areas de aestion de coctn temnn v ralidard: Aa ceba
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supuesto todas las practicas modernas, seran mejoradas a las mejores practicas
gerenciales con la aplicacion formal de las mejores practicas del PMBOK 2013 y
su extension de construccion 2007 a través del presente trabajo especial de
grado.

Por otra parte, las encuestas y entrevistas realizadas a otras personas fuera de
la empresa, aportd un alto grade de conocimientos y lineamientos en las mejores
practicas gerenciales, para realizar el diseflo de la oficina de gerencia de
proyectos objeto de estudio en el presente trabajo de grado y el cumplimiento de
todos los objetivos trazados en la presente investigacion.

Es de vital importancia para la implantacién de la oficina de gerencia de proyecto
dentro de la empresa objeto de estudio, lograr que el cambio ocurra dentro de la
cultura organizacional, para asi hacer sostenible en el tiempo la propuesta de
una oficina de gerencia de proyectos dentro de la empresa.

La direccion de portafolio se ha demostrado como una disciplina que permite
aumentar el valor que se genera dentro de la organizacién, ayudando de igual
forma a la implantacion estratégica a través de los proyectos. Su implantacion en
las empresas necesita de una serie de etapas que siguen el modelo de madurez
y que necesitan como factores clave para su funcionamiento efectivo de la
implantacion de la direccion y de la existencia de la estrategia que el portafolio
tiene que cumplir.

8.2 RECOMENDACIONES:

:

Realizar la implantacion en la estructura de la empresa, de la oficina de gerencia

de proyectos, segun la propuesta desarrollada en el presente trabajo especial de
grado.
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Se recomienda realizar una implantaciéon piloto en la sede principal de la
empresa, con el fin de evaluar la estructura y los indicadores de gestion
propuestos, esto le permitira al equipo encargado de la implantacion, efectuar
una prueba de ensayo en paralelo a planificacion estratégica de la empresa.

La oficina de gerencia de proyectos debera adoptar como mejores practicas, las
propuestas por las areas de conocimiento en el PMBOK 2013 en su quinta
edicion del PMI, y la extension del PMI en construccion 2007 en su tercera
edicién, para las fases de los proyectos de remodelacion y/o construccion civil,
desde el proceso de iniciacion, pasando por la planificacion, ejecucién y control
hasta el proceso de cierre cuando se entrega la obra objeto del proyecto.

La oficina de gerencia de proyectos, en su implantacion dictara lineamientos en
las areas de gestion de conocimiento planteadas en la presente investigacién, es
decir costo, tiempo y calidad, a todos los departamentos de la empresa
involucrados en el desarrollo del proyecto. Quedara por parte de la empresa o
de futuros trabajos especiales de grado completar la propuesta de lineamientos
de gestion en las restantes areas de conocimiento para llevar a cabo el completo
desarrollo de los proyectos segun las mejores practicas planteadas por PMBOK
2013 y su extension en construccién 2007.

La oficina de gerencia de proyectos, debera ofrecer apoyo en la administracién
de los proyectos, reportes de fases y rendimientos entre departamentos,
dep6sito de documentacion técnica de los proyectos, entrenamiento a todo el

recurso humano involucrado a los proyectos en la nueva cultura organizacional.

La estructura de trabajo de la oficina de gerencia de proyectos, debera estar
basada en los procedimientos establecidos y las relaciones entre los
departamentos, al igual que la estructura del recurso humano para ser
incorporada dentro de la empresa, debe estar compuesta por un gerente de
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proyecto, un coordinador y un analista de proyecto, acompafados de ingenieros
residentes e inspectores de obra por proyecto. La mejora continua de los
procesos y lineamientos del presente trabajo de investigacion, quedara en
manos de la oficina de proyectos, donde con el tiempo y la experiencia ganada
en los proyectos que se desarrollen, llevaran a cabo las mejores estrategias de

lograr el éxito esperado.

. Ver la oficina de gerencia de proyectos, como un beneficio dentro de la empresa,
es decir un canal de ayuda que promueve cambios, mejoras y productividad,
donde los demas departamentos deberan adaptarse a este nuevo departamento
y la nueva cultura organizacional, de esa forma se replantearan nuevas

funciones y cambios a las metodologias existentes.

8. Se recomienda el uso de los indicadores propuestos para medir el avance en los
nuevos procesos, la cultura organizacional y la estructura de trabajo propuesta.
Durante el avance del desarrollo de la implantacién, quedara en manos del
gerente de proyectos, depurar los procesos, hacer registro y seguimiento de los
cambios y documentar las lecciones aprendidas y hacer transferencia de
conocimientos y préacticas dentro de toda la empresa, para que a través de la
mejora continua ir logrando la excelencia del proceso de cambio en el futuro.

9. El equipo de trabajo debe estar verdaderamente comprometido para lograr el
éxito de los proyectos y de la implantacion de la oficina de gerencia, es tarea en
conjunto de todos los miembros de la empresa crear una vision compartida para

lograr el cambio.

10.Realizar cursos de adiestramiento principalmente en las areas de conocimiento

de la gerencia de proyectos.
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11.Desarrollar programas para reforzar actividades conceptuales, a través de
‘ cursos, estudios académicos, conferencias, contacto con otras empresas, entre
otros, como estimulo en los diferentes miembros para el uso de herramientas de

‘ gerencia de proyectos.

| 12.Realizar dentro de la oficina de gerencia de proyectos un manual de
procedimientos segun los lineamientos plateados en el presente trabajo de
investigacion para las areas de conocimiento de tiempo, costo y calidad.

13.Se recomienda a la empresa para el proceso de implantacién, la aplicacion de
un modelo de madurez para evaluar la incorporacion y la planificacién
estratégica de la propuesta de la oficina de gerencia de proyectos como un
departamento en la empresa. Esto permitira también la evaluacién a través de

‘ modelos de la madurez alcanzada por la empresa objeto de estudio una vez
'_ implantada la oficina de gerencia de proyecto en la estructura organizativa y
‘ establecidos los nuevos lineamientos y mejoras practicas gerenciales como

‘ \ parte de la cultura organizativa y las lecciones aprendidas.

‘ 14.Se recomienda a la empresa realizar una propuesta de un plan de gestién del
‘ cambio, para lograr las condiciones, hacer que el cambio ocurra y que a su vez
sea permanente dentro de la cultura organizacional de la empresa.

I 15. Se recomienda al equipo encargado de llevar a cabo la presente propuesta en la
. empresa, de ampliar la oficina de gerencia de proyectos a la oficina de
‘ proyectos, para asi estar integrada por la gerencia de portafolio, la gerencia de
programas y la gerencia de proyectos, ya propuesta en el presente trabajo

| especial de grado.

j 16. Se recomienda a la empresa crear la urgencia por provocar el cambio, para ello
' se debe crear y definir la situacién nueva o futura a la cual se quiere llegar, esto
‘ J debe salir de parte de la junta directiva hacia el resto de los miembros de la

',’ i empresa objeto de estudio, es decir ellos deben formar un equipo primario que
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seran los encargados de ser los agentes de cambio, visualizar la gestion del
cambio como la planificacién de un proyecto, y trasmitirlo al resto del equipo de
trabajo de los proyectos. La gestion del cambio se ira logrando a través de
propuestas de accion o modelos de gestion propuestos por el agente de cambio
y se habra logrado en su totalidad, una vez que la empresa objeto de estudio
internalice los nuevos procesos y lineamientos implementados por un
departamento llamado oficina de gerencia de proyectos para la ejecucion de los
proyectos de construccion y remodelaciones dentro de las mejores practicas en

gerencia de proyectos.

17.Se recomienda al equipo encargado de implantar la oficina de gerencia de

proyectos, realizar el control integrado de los cambios, esto sera necesario para
la aplicacién de las acciones preventivas y correctivas de modo que el proyecto
de la oficina de gerencia de proyectos siempre este alineado de manera correcta
con la planificacion estratégica de la empresa. Este control integrado de
cambios, le permitird al equipo medir y monitorear todos los aspectos
relacionados a la evolucion de la implantacion de la oficina de gerencia de
proyectos, impulsar el perfeccionamiento de los procesos de la oficina, y
promover la capacitacion de los participantes en los equipos de proyectos.

18.Se recomienda al equipo que llevard a cabo la implantacién de la oficina de

gerencia de proyectos, llevar a cabo procesos de mejora continua, que seran
todas aquellas herramientas o habilidades que permitiran la excelencia en su
gestion, para ello se recomienda aplicar el cuadro de mando integral, las “7S de
McKinsey” y la reingenieria de procesos.

19. Se recomienda a la empresa objeto de estudio una vez implantada la oficina de

gerencia de proyectos, cambiar su estructura organizativa de matricial a adoptar
una estructura organizativa del tipo proyectizada.

20. Se recomienda a la empresa objeto de estudio una vez realizada la implantacién

de la oficina de gerencia de proyectos, realizar un analisis estratégico de la
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empresa, es decir revisar toda la planificacion estratégica planteada inicialmente
v ajustarla v redefinila en funcién al nuevo departamento en la estructura
organizativa. Para ello se recomienda realizar el andlisis DOFA no solo de 1
empresa sino también en el nuevo departamento, asi como también un analisis

externo e interno en la empresa objeto de estudio.
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ANEXO 1: MODELO BASE PARA GUIA DE CUESTIONARIO

1.- ¢Es necesaria dentro de la estructura organizativa, un departamento que lleve a
cabo la gestion de proyectos seglin las mejores practicas en gerencia, el cual se
denomine Oficina de Proyectos?:

a)sSi____
b)No__

2.- Defina una oficina de proyectos:

a) Departamento encargado de planos, computos y contratacion
b) Departamento encargado a estar enfocado a la creacion de un sélido sistema de

f ‘ gestion de proyectos, integrando diferentes disciplinas gerenciales en las areas
“ de conocimiento segun el PMI
¢) Departamento que sera capaz de ofrecer soluciones en materia de gerencia, con

el fin de mejorar la productividad en la ejecucién de los proyectos a través de la
estandarizacion de procesos, que permitiran proveer asistencia gerencial
‘ d) Las opcionesbyc

3.- ¢ Cudles serian segln su experiencia y conocimiento, las principales caracteristicas
de una oficina de proyectos exitosa?:

a) Almacenar planos y llevar a cabo las contrataciones

b) Desarrollar la metodologia de direccion de proyectos y coordinar los estandares

generales para todas las areas de conocimientos y las diferentes fases del ciclo
| de vida para los proyectos segun el PMI
c) Ser la oficina central para la operacién y gestién de herramientas del proyecto

d) Las opciones by cjuntas
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4.- ;Cual debe ser el recurso humano que debe integrar una oficina de proyectos?.

a) Director, arquitectos, ingeniero residente e inspector __

b) Gerente, coordinador, analista de proyectos e ingenieros residentes ____
c) Outsourcing en gerencia de proyectos _____

d) Lasopcionesbycjuntas __

5.- ¢Cudl debe ser el principal rol de un gerente de proyecto en una oficina de
proyectos?:

a) Coordinar y dirigir las actividades que son realizadas por sus supervisados en el
area de gerencia de proyectos __

b) Gestionar reuniones periodicas para la medicién del avance o atraso del proyecto

c) Velar por los intereses de rentabilidad del negocio y de dirigir al equipo de trabajo
a la consecucién de las metas, dentro de las mejores practicas en gerencia de
proyectos _____

d) Ninguna de las anteriores __

6.- ¢ Cuando se elabora el cronograma de ejecucion del proyecto, previamente realiza
la EDT, establece la estimacion de tiempo de las actividades y la relaciéon entre las
mismas?:

a) Si
b) No

7 - Para la determinacion de la estimacion del tiempo de duracion de las actividades
que integran la EDT, los realiza en base a:

‘ a) Rendimientos __
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b) Experiencia en otros proyectos
C) Suposicion

d) Las establecidas por el PMBOK segun el PMI

8.- ;Qué herramientas utiliza para llevar a cabo el control en el cronograma del

proyecto?:

a) Ninguna ___

b) Microsoft Project u otra similar _

c) Las establecidas por el PMBOK segunel PMI ___
d) Lasopcionesbyc____

9.- ¢ Usted considera que suprimir la gestion del desempefio (riesgos y calidad) en la
\ " elaboracion de un proyecto, pueda afectar lograr con éxito la ejecucion del proyecto
- bajo la planificacién en tiempo y costo definida en el alcance del proyecto?:

a)Si____
biNG,____

10.- Los tipos mas comunes de diagramas son el diagrama Gantt, Diagrama de Hitos y

cual de estos:

a) Redes

b) Eventos en fases de tiempo
c) Actividades integradas en calendarios
d) Las opciones Ay C solamente

11.- La forma mas efectiva en la determinacién de los costos en un proyecto, es
estableciendo precios a cual de estos:
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a) Estructura detallada de trabajo (EDT) _____
b) Cuadro lineal de responsabilidades _____
¢) Plan de Ejecucion del proyecto

d) Ninguna de las anteriores

12.- (Como se clasifica la informacion de los costos de proyectos, segun su
experiencia?:

a) Se clasifican por renglones

b) Se clasifican por tareas de proyecto _____

¢) Se clasifican a juicio de expertos o coordinador del proyecto .
d) Se clasifican por unidad de tiempo _____

13.- Segln su experiencia y conocimiento, ¢ Cuél de las siguientes herramientas se
utiliza para la estimacion de los costos?:

a) Modelos matematicos para obtener parametros
b) Informacién histérica de otros proyectos similares
¢) Juicio y experiencia del coordinador del proyecto
d) Programas de computaciéon _____

14.- Segun su experiencia y conocimiento, ;Que procedimientos administrativos se
utilizan para llevar a cabo la estimacién y el presupuesto de costos en los proyectos?:

a) Formatos y procedimientos establecidos por la empresa en base a las
metodologias del PMI ____

b) Formatos y procedimientos disefiados a juicio del coordinador =

¢) Formatos y procedimientos establecidos por empresas foraneas____

d) Formatos y procedimientos establecidos en otros proyectos similares M.
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15.- Segun su experiencia y conocimiento, ¢Qué procedimientos administrativos se
emplean para el control de costos de proyectos?:

a) Se emplean formatos y procedimientos establecidos por el coordinador de
proyecto segun lineamientos del PMI ____

b) A juicio de expertos

c) Programas de computacién

d) Todas las anteriores

16.- ¢ Al realizar un proyecto, en cualquiera de sus fases de su ciclo de vida, el equipo

de trabajo toma en consideracién especificaciones de calidad?

a)Si____
byNo__

17.- En alguno de los proyectos que haya participado, ¢Se realiz6 algin plan de
gestién de la calidad?

a)Si____
b)No___

18.- Durante la ejecucion de los proyectos, dentro del proceso de control de la calidad,
usted o su equipo de trabajo ;establecen listas de chequeo o auditorias de
verificacion?

a)Si____
b)No___

tg.- ¢Considera que por falta de un adecuado sistema de control de la calidad, al ser
eportado un error, se generan altos costos para corregir dicho error, fuera de los

stimados del proyecto?
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a)Si____
b)No___

20.- ¢ Considera que por falta de un adecuado sistema de control de la calidad, al ser

reportado un error, se generaran retrabajos y por ende modificaciones del cronograma
estimado para la ejecucion en tiempo del proyecto?

a)Si____
b)No
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