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RESUMEN

La Constructora AB es una empresa contratista constituida en la Republica
Dominicana en el afio 1985 que desarrolla proyectos de construccidn en diferentes sectores
como son el industrial, turistico, comercial, energético, marino y residencial. Ha tenido en
gjecucion veinticinco proyectos, publicos y privados, en el periodo 2011-2015. Aunque la
mayoria de los proyectos han sido completados a tiempo y nunca se ha tenido conflictos
legales por no cumplir sus compromisos de construccion, la vivencia muestra debilidades
en su comunicacion interna, control del alcance de los trabajos, asignacion de
responsabilidades, gestion de los riesgos, planificacion de los trabajos, aseguramiento y
control de la calidad, procesos de subcontrataciones, procesos de cierre de proyectos y
registros historicos.

La empresa est4 perdiendo la oportunidad de mejorar sus procesos y metodologias
de direccion de proyectos que le ayude a ser mds productiva y competitiva.

Es por ello que surge la necesidad de elaborar una evaluacion de los procesos de
direccion de proyectos en el sistema de gestion de proyectos la Constructora AB. La
metodologia utilizada para lograr alcanzar tanto el objetivo general como los objetivos
especificos se inscribe dentro de un tipo de investigacion descriptiva, con un enfoque de
estudio mixto por medio de la revision de documentacion histérica y por otro lado, el
disefio de encuestas con preguntas cerradas, de seleccidon simple y de medicion ordinal para
la recoleccion de informacion. Finalizando, se presentan las conclusiones a las que se
llegaron con el estudio. Se responde el objetivo general y especificos de la tesis y se
presentan las recomendaciones para aumentar la eficacia de la empresa.

Palabras claves: proyectos, planificacion, gestion.
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CAPITULO 1. MARCO INTRODUCTORIO

1.1 Planteamiento y delimitacion del problema
La Constructora AB, constituida en el 1985, ha desarrollado multiples proyectos de

construccion. Esta empresa ha tenido en ejecucion veinticinco proyectos, publicos y
privados, en el periodo 2011-2015. Aunque los proyectos han sido completados a tiempo y
nunca se ha tenido conflictos legales por no cumplir sus compromisos de construccion, la
vivencia muestra debilidades en:

¢ Comunicacién interna

*  Control del alcance de los trabajos

*  Asignacién de responsabilidades

*  Gestion de los riesgos

*  Planificacién de los trabajos

*  Aseguramiento y Control de la Calidad

*  Procesos de Subcontrataciones

*  Procesos de Cierre de Proyectos

*  Registros historicos

El cumplimiento de la Constructora AB en la entrega de los proyectos puede estar

asociado a la aplicacion de un sistema de gestion de calidad creado en el afio 2011 bajo la
Norma ISO 9001:2008. Este sistema de gestion de proyectos fue basado en practicas y
experiencias de proyectos anteriores, pero no presentan metodologias especificas de
direccion de proyectos. Después de 5 afios es oportuno revisar la experiencia para mejorar
los procesos de direccion de proyectos, especialmente en los aspectos descritos como

debilidades en el parrafo anterior.



Los proyectos que son gestionados por la Constructora AB tienen un ciclo de vida
que va desde la etapa de licitaciones hasta la entrega de la obra o producto terminado. Es
comun que los proyectos cuando estan en la etapa de licitacion no cuenten con una
definicidén completa de su alcance, ya que el disefio del proyecto preparado y entregado por
la propiedad o cliente esta incompleto. Esta informacion limitada es utilizada como
elemento de contrato, lo cual crea una linea base incompleta. La linea base incompleta
genera vacios que se manifiestan en las etapas posteriores.

A pesar de que los proyectos tienen una linea base incompleta pasan a la etapa de
ejecucion sin agotar los procesos completos de planificacion, lo que provoca que se esté
trabajando sin una vision global del proyecto, y se generen cambios, retrasos y sobrecostos,
que aun la causa no sea responsabilidad de la Constructora AB, afecta la satisfaccion del
cliente. Esto puede ser debido a que la version actual del sistema de gestion de proyectos no
puede contemplar todos los vacios de los pliegos de condiciones definidos por terceros.

La problematica se refleja a lo largo del proyecto con retrasos en las actividades por
falta de informacion, retraso en las tomas de decisiones, planificaciones a largo plazo no
son confiables, cambios constantes en el alcance de los trabajos, frustracion en el equipo de
obra, pérdidas econdmicas, etc.

En esta circunstancia la empresa deberia evaluar sistémicamente los términos de
referencia recibidos y podria fortalecer su sistema de gestion de proyectos.

De este modo se observa que la empresa esta perdiendo la oportunidad de mejorar
sus procesos y metodologias de direccion de proyectos que le ayude a ser mas productiva y

competitiva.
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Justificacion

Desde el punto de vista general, esta investigacion permitird evaluar como las
buenas practicas de direccion de proyectos pueden influir en la mejora del desempefio de
los proyectos de construccion.

Desde el punto de vista pais, permitira a otras empresas constructoras utilizar estas
metodologias, técnicas y herramientas para la direccion sus proyectos.

Desde el punto de vista empresa, la implementacién de procesos de direccion de
proyectos alineados a las buenas practicas y estandares se traduce en una mejora de la
calidad en el cumplimiento de los requisitos del producto y/o servicio, que se convierte en
una mejora de la satisfaccion del cliente.

Desde el punto de vista académico, servir como punto de referencia para trabajos de
investigacion futuros que se relacionen, con el mejoramiento de los procesos de gestion en

la construccion.
1.2 Objetivos de la investigacion
1.2.1 Objetivo general.

Elaborar una evaluacién de los procesos de direccion de proyectos en el sistema de

gestion de proyectos de la Constructora AB.
1.2.2 Objetivos especificos.

* Analizar los procedimientos estandarizados en la Constructora AB.

* Identificar los procesos de direccion de proyectos implementados en los
proyectos de la Constructora AB en los afios 2011 a 2015.

* Identificar los procesos de direccion de proyectos que representan un factor

critico para la Constructora AB.

11



CAPITULO 2. MARCO CONTEXTUAL
La empresa constructora objeto de estudio para esta tesis es una empresa real. Con
el propdsito de mantener su identidad reservada para proteger la confidencialidad se le ha

dado el nombre ficticio de “Constructora AB”, asi como también cada uno de los proyectos

a evaluar, se omiten sus nombres y los clientes de los mismos.

2.1 La Empresa

La Constructora AB es una empresa contratista constituida en la Reptblica

Dominicana en el afio 1985 que desarrolla proyectos de construccion en diferentes sectores

como son el industrial, turistico, comercial, energético, marino y residencial. Desde

entonces ha realizado proyectos de diferentes categorias y en diferentes puntos del pais. En

la tabla 1 se muestran los proyectos desarrollados por la Constructora AB en el periodo

2011-2015.
Tabla 1. Proyectos desarrollados por la Constructora AB periodo 2011-2015
Nombre Aiio Categoria Modelo de Ejecucion
Proyecto #1 2011 Construccién Marina Disefio-Licitacion-Construccion
Proyecto #2 | 2010-2011 | Edificaciéon Comercial Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #3 | 2012-2013 | Infraestructura/ Sector Energia | Disefio-Licitacion-Construccion
Proyecto #4 2013 Infraestructura/ Sector Energia | Disefio-Licitacion-Construccion
Proyecto #5 2013 Edificacion Industrial Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #6 2013 Construccién Marina Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #7 2013 Infraestructura/ Sector Energia | Disefio-Licitacion-Construccion
Proyecto #8 2014 Movimiento de Tierra Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #9 2014 Edificacion Industrial Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #10 2015 Edificacion Industrial Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #11 2015 Edificacion Institucional Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #12 | 2015-2016 | Edificacién Comercial Disefio-Licitacion-Construccion
Proyecto #13 2015 Infraestructura Vial Disefio-Licitacién-Construccion

Fuente: Elaboracion propia
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2.1.1 Mision.

Realizar, gerenciar y mantener proyectos de construccion altamente eficaces,
excediendo las expectativas del cliente, contribuyendo al crecimiento econémico de la
empresa y del pais, con el uso de las normas de calidad establecida, y de la tecnologia mas

avanzada de la construccidn.

2.1.2 Vision.
Ser la empresa de construccion con los mas altos estandares de calidad, eficiencia, y

de mayor preferencia en el mercado nacional e internacional.

2.1.3 Valores.

Sus valores son su sello de identificacion, éstos son:

Integridad: Se trabaja dentro de los mas rigurosos principios éticos, morales y

legales.

Eficiencia: Optimizacion de los recursos.

Pasion: Disfrutan y dedican todo el esfuerzo y empefio a lo que hacen.

Trabajo en equipo: Fomentan la participacion de todos, para lograr crecer y

mantenerse siempre a la vanguardia.

Integracion al cliente: Centran sus esfuerzos comunes en trabajar en equipo con el
cliente, aportando soluciones competitivas y de calidad,
haciendo suyos sus objetivos y desafios.

Innovacién: Promueven la mejora continua, alcanzando mayor calidad y tecnologia

con criterio de rentabilidad.

2.2 Politica de calidad de la empresa
Mantener el compromiso de: construir, gerenciar y mantener obras civiles e

industriales, con calidad y rentabilidad, acorde a los requerimientos del cliente, a las
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normas y leyes aplicables, garantizando la seguridad del personal y mejorando
continuamente los procesos, para satisfacer las expectativas de los clientes.
2.2.1 Objetivos de la calidad de la empresa.

o Lograr la Satisfaccion del Cliente.

e Asegurar que las construcciones cumplan con los requerimientos del cliente y

con los requisitos legales y reglamentarios aplicables.

o Garantizar la Seguridad de los empleados que realizan labores de riesgo.

o Asegurar la rentabilidad de los proyectos que realiza la empresa.

e Mejorar continuamente nuestros procesos.

o Asegurar que las obras cumplan con los requerimientos de calidad establecidos.

2.2.2 Sistema de gestion de calidad de la empresa.

En el afio 2011 empresa crea su sistema de gestion de la calidad basada en la norma
ISO 9001:2008, y logra en el afio 2012 la certificacion. Desde entonces el sistema de
gestion de calidad ha recibido anualmente auditorias externas del organismo certificador
autorizado por ISO, donde se ha evaluado y aprobado que se cumple con los requisitos

especificos en la norma ISO 9001:2008.

2.3 Disefo organizacional

La Constructora AB es una empresa que se dedica a supervisar o construir proyectos
en el sector privado. Su sistema estd orientado a la ejecucion de obras civiles, pues es la
actividad que genera los mayores ingresos a la organizacion. La figura 1 muestra el mapa

de sus procesos.
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La organizacidn cuenta con procesos que dan soporte a la ejecucion de obras y
gerencia de proyectos, ubicados en la oficina central de la empresa.

Compras, Mantenimiento y Control de equipos: Suministrar los materiales y
servicios solicitados en el tiempo requerido y con la calidad especifica. Evaluar el
desempeiio de los proveedores y sub-contratistas. Mantenimiento de los equipos y controlar
los equipos.

Recursos Humanos: Encargada de administrar todos los recursos humanos dentro de
la organizacién y en los proyectos de construccion.

Contabilidad: Se encarga de gestionar las finanzas relacionadas con los proyectos y
la organizacién en general.

Seguridad e Higiene en Obras: Se asegura que las condiciones de trabajo, durante la
ejecucion del proyecto vayan de la mano con los lineamientos de la organizacion.

Auditoria de Proyectos: Se encarga del control de los costos y tiempos de los
proyectos.

Estos departamentos dan apoyo a mas de un proyecto al mismo tiempo, ademas de
realizar otras actividades dentro de la organizacidn. Este personal pertenece a la nomina fija
de la empresa.

Los procesos de Ejecucion de Obra y de Gerencia, ambos son realizados por
equipos, que contrario al equipo funcional, son contratados exclusivamente para trabajar en
cada proyecto.

Estos equipos laboran desde la oficina en el lugar donde se realizan los trabajos de
la obra. Estos equipos se componen de ingenieros residentes, ingenieros de planificacion y

control de costos y tiempos, control de calidad, supervisores de seguridad y
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Departamento
Contabilidad

Presenta a la alta gerencia, los estados e informes financieros de la
empresa, mismos estos que serviran de base para la toma de decisiones
por parte de la presidencia. Administra los activos y pasivos corrientes
de la empresa y vela por el control de cada operacion financiera,
recauda y paga cuentas por pagar, ademas de efectuar un continuo
control en los procedimientos utilizados en estas operaciones.

Gerencia del
SGC

Apoya a los colaboradores para la organizacion en el desempefio de sus
actividades determinando si los procedimientos establecidos son
efectivos, haciendo recomendaciones para el mejoramiento de las
politicas, procedimientos, sistemas, normas, cultura organizacional
entre otras y verificar, medir y evaluar continuamente la efectividad de
los controles establecidos. Realiza auditorias internas para determinar
las posibles oportunidades de mejora como parte del Sistema de
Gestion de Calidad (SGC).

Departamento
Recursos
Humanos

Se encarga del reclutamiento y seleccion de las personas indicadas,
realiza las inducciones al personal las cuales los incorporan a la
empresa transmitiéndole la cultura de la empresa. Tiene la
responsabilidad de capacitar el personal de oficina central y a los
ingenieros que laboran en los distintos proyectos que estén en
ejecucion y requieran formacion adicional para desempefiar con mejor
capacidad sus funciones. Se encarga de mantenerlos motivados y
actualizados creando un clima laboral adecuado para ellos. Se encarga
de las remuneraciones (salarios/compensaciones) de forma equitativa.

Departamento
de compras

Compra de materiales y contratacion de servicios. Se ocupa a la vez del
control y el mantenimiento de las maquinarias, vehiculos, equipos y
herramientas, evalia a los proveedores y se ocupa del mantenimiento
en general dentro de la empresa. Su objetivo es minimizar costos de
entrada, aumentar la productividad y permitir la rentabilidad de las
operaciones y procesos en los proyectos.

Vicepresidente
Construccion

Su funcioén es hacer de presidente cuando sea necesario, se encuentra
por debajo del presidente en la jerarquia de la empresa. Por la
naturaleza de la empresa (construccion) y en este caso especifico es la
cabeza de todos los proyectos de construccion que se realizan en la
empresa. Todos los gerentes de proyectos deben reportarle a él, tiene
poder para la toma de decisiones de alto nivel.

Gerente de
presupuesto

Preparar los presupuestos para las licitaciones en las que participara la
empresa, estudiar las variaciones, asi como su causa, coordinar y
supervisar los presupuestos parciales e informa al VP construccion.
Ademas, ajusta las operaciones de los presupuestos y cronogramas de
proyectos.
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Director de
Proyecto

Organiza los diversos grupos de personas y el cumplimiento de las
restricciones de los presupuestos y de tiempo. Los gerentes de proyecto
hacen el manejo de los recursos humanos para todas las fases y tareas
del proyecto, incluyendo la asignacion de los trabajos de otros
ingenieros y técnicos y revisan que el sitio de trabajo tenga los
materiales adecuados.

Fuente: Elaboracion propia

2.6 Procedimientos departamentales

Tabla 3. Procedimientos departamentales de la Constructora AB

Departamento Codigo Nombre Documento FeCh.a.l,llt' Responsable
revision
Elaboraciéon de g;;feues to
PR-IN-01 presupuestos y programa | 15 de sept., 2014 VP P ’
de obra. . .
construcciones
Ejecucion Construccion Director de
PR-IN-02 | Jecueron 15 de abril, 2012 | Proyecto, V.P.
Obra Civil .
construcciones
PR-IN-03 | Cubicacién 15 de abril, 2012 | Director de
Proyecto
Ingenieria PR-IN-04 | Cubicacion Adicionales | 21 de nov., 2013 | Direetor de
Proyecto
PR-IN-05 Reporte Pago Ajustero 21 de nov., 2013 Director de
Proyecto
Gte. de
Aseguramiento y Control Presupuesto,
PR-IN-06 de la Calidad 07 de oct., 2016 Director de
Proyecto
PR-IN-07 | Almacén en Obra 15 de abril, 2011 | Director de
Proyecto
PR-CO-01 Comp ra de Materiales y 01 de mayo, 2014 | Gte. Compras
Servicios
Evaluacién de
PR-CO-02 | Proveedoresy 01 de mayo, 2014 | Gte. Compras
Subcontratistas
Compras Mantenimiento En
PR-CO-03 15 de oct., 2015 Gte. Compras
General
Control de Maquinarias,
PR-CO-04 | Vehiculos, Equipos y 15 de oct., 2015 Gte. Compras
Herramientas
Reclutamiento,
Seleccion, Contratacion, Gte. Recursos
PR-RH-01 Induccién 27 de Julio, 2015 )
Humanos
Recursos de Personal y
humanos Terminacién de Contrato
Evaluacién de Gerente
PR-RH-02 | Desempefio y Gestion de | 21 de Sep., 2015 | Recursos
Capacitacion Humanos
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Auditoriade | pp_Ap.1 | Auditoria de Proyectos | 12 de abril, 2014 | AAuditor de
Proyectos proyectos
prrto) | Do B de e | 1sde bt 2011 | St
PR-FI-02 Cuentas por Pagar 15 de abril, 2011 gz;iggi:li dad
Contabilidad PR-FI-03 | Néminas 15 de abril, 2011 gz;‘:ggh dad
PR-FI-04 E}.V::tarios de Activos | 15 g0 abril, 2011 e
| PR-FI-05 Informes Financieros 15 de abril, 2011 gz;iggi:li dad
%z%z{ia:ne PRAN-gg | SegUndademigiencen ) y5 4o il 2011 | JOrEE, ST

Fuente: Elaboracion propia

2.7 Fases de operacion de la Constructora AB

Dentro de la empresa los proyectos se desarrollan en 3 fases diferentes:

o Fase de Licitacion y Presentacion de Oferta: Etapa que inicia cuando la empresa

es invitada a presentar oferta, ya sea por licitacion o grado a grado, y finaliza con

la firma del contrato o la notificacion de no seleccion de la oferta presentada.

o Fase de Construccion: Etapa que comienza luego de la contratacion y finaliza

con la recepcion de la obra. Las responsabilidades en esta fase recaen sobre el

vicepresidente de construccion y la direccion de proyectos.

e Fase de Post-Construcciéon o Cierre: En esta fase se realizan los cierres

administrativos del proyecto, entrega de las garantias de calidad y se cierra el

contrato de construccion mediante el acta de recepcion final.
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CAPITULO 3. EL MARCO CONCEPTUAL

3.1 Conceptualizacion de proyecto
Gido y Clements. (2012) definen un proyecto como “un esfuerzo para lograr un
objetivo especifico por medio de una serie particular de tareas interrelacionadas y el uso

eficaz de los recursos”.

3.1.1 Caracteristicas de un proyecto.

Seglin Gray y Larson (2009) “las principales caracteristicas de un proyecto son
éstas: Un objetivo establecido, un ciclo de vida definido, con un principio y un fin, por lo
general implica que varios departamentos y profesionales se involucren, es comun hacer
algo que nunca se ha realizado, Tiene requerimientos especificos de tiempo, costo y

desempefio”.

3.1.2 Proyectos de construccion.

La Extension de Construccion de la Guia del PMBOK® (2008) define la gerencia
de la construccion como “el conjunto de actividades para la ejecucion del proyecto de una
obra, garantizando su culminacién satisfactoria y el uso eficiente de recursos, aplicando
técnicas de Gerencia de Proyectos”.

Los proyectos de construccion contienen un alto grado de riesgos en sus
proyecciones de costos y tiempos ya que cada uno es Unico. Un edificio puede ser
prototipico, pero cuando es construido en un lugar diferente, cada proyecto presenta sus
propios retos para precisar los costos, estimar el tiempo y controlar, con esto queda claro
que los proyectos de construccion deben abordar la geografia y las condiciones del lugar
del proyecto, asi como también su relacion con el medio ambiente. Los proyectos de
construccion a menudo resultan ser productos tnicos en vez de productos elaborados en

masa.
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En el mundo de hoy, los proyectos de construcciéon involucran muchos interesados
con diversas expectativas del proyecto, como son las instituciones gubernamentales,
agencias reguladoras, grupos comunitarios y ambientales, entre otros generando entregables
como: facilidades para producir un producto o servicio como edificios residenciales,
escuelas, centros médicos, presas, autopistas, parques, instituciones o infraestructura que

suministren agua, electricidad, comunicaciones o alcantarillado aguas negras.

3.1.3 Etapas o ciclo de vida de proyectos de construccion.

La mayoria de los proyectos de construccion se pueden ver en cinco etapas, aunque
a veces se reducen a solo cuatro. Segtn la Extension de Construccion del PMBOK (2008)
estas etapas son concepciodn, planificacion (y desarrollo), disefio detallado, construccién, y
puesta en marcha y operacion.

La fase de concepcion es esencialmente el estudio de factibilidad, que finaliza con
la aprobacién del proyecto. En la fase de planificacion y desarrollo, el concepto se define
mas a fondo, se establecen los criterios del proyecto y se elaboran los dibujos basicos junto
con un plan, presupuesto y plan de trabajo de como se debe realizar el disefio definido, la
construccion y la puesta en marcha. Es habitual, y a menudo critico, que el cliente o
propietario apruebe los dibujos basicos, los criterios y el plan de trabajo, que luego se
convierten en la linea base para el proyecto. En la fase de desarrollo del disefio, se
completan todos los detalles del disefio y se crean dibujos y especificaciones para la
construccion. Cuando la construccidn estd completa, el proyecto esta listo para las pruebas

finales y las operaciones de puesta en marcha seguidas de la entrega al propietario.

3.1.4 Modelos de ejecucion de proyectos de construccion.
Un modelo de ejecucion de proyecto (Delivery Project Method) son los procesos

integrales de asignacion de las responsabilidades de disefio y construccion de un proyecto.
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Existen diferentes modelos o métodos de ejecucion de proyectos y su seleccion
depende de las condiciones ambientales y caracteristicas del proyecto mismo. La seleccion
de uno de estos depende de varios factores, tales como el tipo y el tamafio de edificacion a
construir, las leyes y reglamentos nacionales, tipo de negocio del propietario, el tiempo y
recursos que pueden ser dedicados al proyecto y la forma que el propietario quiere
gestionar el proyecto. La seleccion del modelo de direccion de proyecto tendra un impacto
en las estrategias de contratacion de las partes involucradas.

El AIA National y AIA California Council (2007) identifican y definen algunos de

los modelos tradicionales mas populares de ejecucion de proyectos de construccion:

2.1.4.1 Disefio-Construccion (Desing-Build)

Disefio-Construccion (DC) es caracterizado por tener un solo responsable de las
actividades de disefio y la construccion. El propietario a menudo selecciona este método
para transferir los riesgos y las actividades de coordinacidn en una sola entidad contractual
para asegurar el mas alto nivel de coordinacion entre las partes. El rol del propietario
requiere un gran involucramiento en la fase temprana para definir los criterios del proyecto
y menos participacion en las fases posteriores del DC. Este modelo es comin para
proyectos complejos que tienen tiempos apretados.

El DC tiene las ventajas:

a. El disefio y la construccion se pueden realizar simultdneamente.

b. Mejora la comunicacidn entre los disefladores y constructores al tener ambos
dentro de una misma organizacion. Esto ayuda a que el disefio de una
instalacion no sea solo funcional sino también eficiente para construir,

impulsados por la optimizacién de los beneficios econdémicos del contratista.
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c. Las diferencias y disputas entre el equipo de disefio y el equipo de constructores
permanecen centradas en una sola organizacion. Elimina la posibilidad de

disputas entre dos o mas firmar involucradas en el proyecto.

2.1.4.2 Disefio-Licitacion-Construccion (Desing-Bid-Construction)

Disefio-Licitacion-Construccion (DLC) es el método mas utilizado en la industria de
la construccion. Una de las razones para esto es que ofrece al propietario las ventajas de
abrir competencias de mercado entre diferentes disefiadores (fase de disefio) seguido de una
competencia por licitacion entre Contratistas (fase de licitacion).

En el DLC el propietario contrata un equipo de arquitectos para los servicios de
disefio. Los disefiadores trabajan junto con el propietario para determinar los
requerimientos del proyecto que seran usados para el disefio. Dicho disefio es utilizado para
licitar la construccidn del proyecto y seleccionar un contratista e iniciar con este el proceso
de construccion.

El proyecto es disefiado con poca, o ninguna, consulta de las partes que realmente
van a construir el proyecto, lo que resulta en una cantidad significativa de problemas de

constructibilidad y coordinaciéon que no se descubren y/o resuelven hasta la construccion.

2.1.4.3 Gerencia de Construccion A-todo-Riesgo (Construction Management At-Risk)

La Gerencia de Construccion A-Todo-Riesgo (GCTR) es el método de ejecucion de
proyecto que parte del compromiso de completar el proyecto dentro de un Maximo Precio
Garantizado (GMP, por sus siglas en ingles) el cual es basado en documentos de
construccion y especificaciones entregadas por el cliente al contratista. La GCTR provee
servicios profesionales y actia como consultor del propietario en el desarrollo del disefio y
las fases de construccion, aunque muchas veces, dependiendo de su capacidad y

experiencia, la GCTR es responsable de la construccion del proyecto. Ademas de actuar en
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interés del propietario, la GCTR debe administrar y controlar los costos de construccion
para no exceder el GMP porque, por contrato, cualquier costo que exceda las GMP,
distintos de las 6rdenes de cambio, es cubierto por la GCTR.

El GCTR ofrece una relacion contractual propietario-arquitecto y propietario-
contratista similar a Disefio-Licitacion-Construccion (Desing-Bid-Build) y contiene la
responsabilidad sobre el costo como Disefio-Construccion (Desing-Build), pero sin tener
responsabilidad sobre el disefio, la cual se mantiene sobre el arquitecto. Este modelo
incorpora al contratista antes de la construccion para desarrollar el cronograma, métodos de
control de costo, métodos constructivos, seleccionar tecnologia de construccion, licitar y
negociar los contratos de construccion. En este modelo el contratista tipicamente es
seleccionado a través de un proceso de calificacion en etapas tempranas del disefio para

ofrecer los servicios de pre-construccion para luego iniciar la etapa de construccion.

2.1.4.4 Multi-Contratos

Multi-Contratos es comunmente utilizado dentro del Disefio-Licitacion-
Construccion (DLC). En este modelo el propietario contrata directamente a multiples
contratista o proveedores para completar la construccidon. Asi, el propietario pasa a actuar
como un director de contratos/construccion en su propio proyecto. Este método optimiza el
control del propietario sobre las contrataciones y reduce los costos del proyecto mediante la
eliminacion de lo que serian las utilidades de un contratista general y demas costos
relacionados con las condiciones generales propias de los proyectos de construccion.

El multi-Contratos requiere que el propietario proporcione una gestion substancial
del esfuerzo de varios participantes. En consecuencia, el propietario debe contar con una
gran experiencia y recursos para redactar contratos, facilitar las compras, gestionar pagos,

responder las solicitudes de informacion, procesar y ejecutar ordenes de cambio, gestionar
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las disputas y reclamaciones, entre otras actividades que tipicamente son gestionadas por el

contratista general.

2.1.4.5 Gestion Integral de Proyectos (Integrated Project Delivery)

Gestion Integral de Proyectos es un método de gestion de proyectos que se distingue
por un acuerdo contractual entre un minimo de propietario, constructor y profesional del
disefio que alinea los intereses comerciales de todas las partes. IPD motiva la colaboracion
a lo largo de todo el proceso de disefio y construccion, vinculando el éxito de las partes
interesadas con el éxito del proyecto y encarnando los siguientes principios contractuales y
de comportamiento (AIA / AGC, 2011):

Principios Contractuales: Participantes claves ligados como iguales, riesgos
financieros compartidos y una recompensa basada en el resultado del proyecto,
indemnizacion de responsabilidades entre participantes clave, transparencia fiscal entre los
participantes clave, participacion temprana de los participantes clave, criterios de objetivos
del proyecto desarrollado conjuntamente y toma de decisiones en colaboracion.

Principios de Comportamiento: Mutuo respeto y confianza, voluntad de colaborar y

comunicacion abierta.
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2.1.4.6 Comparacion de caracteristicas entre modelos de gestion tradicional y la gestion

integrada de proyectos

Tabla 4. Comparacion modelos de gestion tradicional y la gestion integrada de proyectos

Gestion Tradicional de Proyectos

Gestion Integrada de Proyectos

Fragmentados, fundamentados en
la base de “solo lo necesario” o

Un equipo integrado por los
participantes claves del

compartir.

.- ) Equipos royecto, reunidos al inicio de
“minimo necesario”, fuertemente qup proyecto, i
T los procesos, abiertos,
jerarquico, controlado. :
colaborativos.
Concurrentes y multinivel;
Lineales, distintos, segregados, temprana contribucion de
conocimiento reunido “solo lo conocimiento y experiencia;
necesar10”’; informacion Procesos informacion abiertamente
acumulado, Almacenes de compartida; respetos y
conocimiento y experiencias. confianza entre las partes
interesadas.
Gesti6n mndividual; transferida en Riesgos Gestion colectiva; compartido
la mayor medida posible. g apropiadamente.
Perseguido individualmente; . :
158 ;. . El éxito del equipo amarrado al
minimo esfuerzo para un maximo | Compensacion/ |, .
éxito del proyecto; basado en
retorno; usualmente basado en el Recompensa
valor.
costo.
e : . Base digital, virtual; Buildin
Basado en papel; bidimensional; | Comunicaciones/ glias, N g
. , Information Modeling (BIM) 3,
analogo. Tecnologia ) 2
4 y 5 dimensiones.
Alentar, fomentar, promover y
Alienta el esfuerzo unilateral; apoyar el intercambio abierto y
asignar y transferir riesgos; no Contratos las colaboraciones

multilaterales; riesgo
compartido.

Fuente: Adaptada de AIA National, AIA California Council, 2007
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Tabla 5. Grupos de procesos de la direccion de proyectos

Proceso

Descripcion

Grupo de
Procesos de
Inicio

Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o
nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacidon para
iniciar el proyecto o fase.

Grupo de
Procesos de

Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del
proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accidon requerido

Planificacion para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto.

Grupo de Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en
Procesos de el plan para la direccién del proyecto a fin de satisfacer las
Ejecucion especificaciones del mismo.

Grupo de Aquellos procesos requeridos para rastrear, revisar y regular el

Procesos de
Monitoreo y

progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las
que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios

Control correspondientes.

Grupo de Aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a
Procesos de través de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente
Cierre el proyecto o una fase del mismo.

Fuente: Elaboracion propia

3.2.2 Areas de Conocimiento en la gerencia de proyectos.

La Guia del PMBOK® (2013) establece que “un Area de Conocimiento representa
un conjunto completo de conceptos, términos y actividades que conforman un dmbito
profesional, un ambito de la direccion de proyectos o un area de especializacion. A
continuacion, se define los aspectos importantes de cada una de las Areas de Conocimiento
segiin el PMBOK® (2013):

Tabla 6. Areas de conocimiento en la gerencia de proyecto

Area de

. Descripcion
conocimiento

Incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de
Gestion de la direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion
Integracion del | de Proyectos. La Gestion de la Integracion del Proyecto implica tomar
Proyecto decisiones en cuanto a la asignacion de recursos, equilibrar objetivos y
alternativas contrapuestas y manejar las interdependencias entre las

Areas de Conocimiento de la direccion de proyectos.
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Gestion del
Alcance del
Proyecto

Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya
todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar el
proyecto con éxito. Gestionar el alcance del proyecto se enfoca
primordialmente en definir y controlar qué se incluye y qué no se
incluye en el proyecto.

Gestion del
Tiempo del
Proyecto

Incluye los procesos requeridos para gestionar la terminacion en plazo
del proyecto.

Gestion de los
Costos del
Proyecto

Incluye los procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar,
financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de
modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de la
Calidad del
Proyecto

Incluye los procesos y actividades de la organizacidn ejecutora que
establecen las politicas de calidad, los objetivos y las responsabilidades
de calidad para que el proyecto satisfaga las necesidades para las que
fue acometido. La Gestion de la Calidad del Proyecto trabaja para
asegurar que se alcancen y se validen los requisitos del proyecto,
incluidos los del producto.

Gestion de los
Recursos
Humanos del
Proyecto

Incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen al equipo del
proyecto. El equipo del proyecto estd compuesto por las personas a las
que se han asignado roles y responsabilidades para completar el
proyecto. Los miembros del equipo del proyecto pueden tener
diferentes conjuntos de habilidades, pueden estar asignados a tiempo
completo o a tiempo parcial y se pueden incorporar o retirar del equipo
conforme avanza el proyecto.

Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

Incluye los procesos requeridos para asegurar que la planificacion,
recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion,
gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del
proyecto sean oportunos y adecuados. Los directores de proyecto
emplean la mayor parte de su tiempo comunicandose con los miembros
del equipo y otros interesados en el proyecto, tanto si son internos (en
todos los niveles de la organizacion) como externos a la misma.

Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion de

riesgos, asi como la identificacion, analisis, planificacion de respuesta y
control de los riesgos de un proyecto. Los objetivos de la gestion de los

riesgos del proyecto consisten en aumentar la probabilidad y el impacto
de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los
eventos negativos en el proyecto.

Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

Incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir productos,
servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del
proyecto. La organizacion puede ser la compradora o vendedora de los
productos, servicios o resultados de un proyecto.
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Incluye los procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para
analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto,
y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la
participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la

Gestion de los
Interesados del
Proyecto

ejecucion del proyecto.

Fuente: Basada en la Guia del PMBOK®, 2013 (Elaboracién propia)

3.3 Competencia del equipo del proyecto para una direccion de proyecto efectiva

Tener manejo y comprension de los conocimientos y herramientas aceptadas como
buenas practicas no es suficiente para crear una gerencia de proyectos efectivas, se requiere
de un equipo de proyectos que comprenda y utilice los conocimientos y habilidades que
correspondan al menos cinco areas de experiencia segiin el PMBOK® (2013), como son:

Los fundamentos de la Gerencia de Proyectos: Son los conocimientos propios del
campo de la Gerencia de Proyectos, que se entrelazan con otras disciplinas de la Gerencia.
Estos estdn compuestos de:

Definicion del ciclo de vida del proyecto,

Cinco grupos de procesos de la gerencia de proyectos,

Las diez areas de conocimiento,

Conocimientos, normas y regulaciones del area de aplicacion: El equipo debe tener
conocimiento y dominio de las normas o regulaciones que estén involucradas con la
elaboracion y desarrollo del proyecto para que este no sea afecto en el tiempo o costo por la
falta de alglin tipo de permiso o certificaciéon que a su vez podria provocar amonestaciones
o dafios a terceros.

Compresion del entorno del proyecto: El equipo de proyecto debe considerar los
factores de su entorno como son la cultura y sociedad, los aspectos politicos o

internacionales y su entorno fisico, ya que estos entornos se pueden ver afectados positiva o
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negativamente al implementar los proyectos. Hay que tomarlos en cuenta al momento de la
planificacion.

Conocimientos y habilidades de Gerencia General: No es necesario que cada
miembro del equipo de proyecto sea experto en todas las areas de conocimiento, pero si es
indispensable que se complementen estos conocimientos y habilidades con el objetivo de
crear una direccidn de proyecto efectiva. Entre estos se puede mencionar la gestion
financiera y contabilidad compras y adquisiciones, ventas y comercializacion, contratos y
derecho mercantil, fabricacion y distribucion, logistica y cadena de suministro,
planificacion estratégica, planificacion tactica y planificacidon operativa, estructuras y
comportamiento de la organizaciéon, administracion de personal, compensaciones,
beneficios y planes de carrera, practicas sanitarias y de seguridad y tecnologia de la
informacion.

Habilidades Interpersonales: Estas habilidades no solo las deben manejar los
directores de proyecto para llevar a cabo el trabajo sino los mismos miembros del equipo de
proyecto creando un equilibrio de habilidades técnicas, interpersonales y conceptuales que
ayudan a analizar situaciones e interactuar de manera apropiada. Entre estas se pueden
mencionar el desarrollo del espiritu de equipo, motivacién, comunicacion, influencia, toma

de decisiones, conocimientos politicos y culturales y entrenamiento.

3.4 Estructura organizacional orientada a proyectos y sus componentes
Para Campero y Alarcon (2014) “Una empresa que debe ejecutar proyectos
complejos y multidisciplinarios, seguramente para realizarlos se da una estructura

combinada que cae dentro de la siguiente clasificacion™:
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Tabla 7. Estructura organizacional orientada a proyectos y sus componentes

Tipo de Estructura
Organizacional

Descripcion

Organizacion
funcional

La empresa esta divida en diferentes disciplinas o conocimientos y
se encarga cada departamento especializado la parte
correspondiente del proyecto para que la lleven adelante con total
responsabilidad. Suele nombrarse un coordinador general o se
entrega ese papel al departamento mayormente involucrado, de
modo que la autoridad queda dividida en los diversos
departamentos.

Organizacion
independiente

Si la empresa no tiene entre sus objetivos permanentes ejecutar
proyectos, sino que, ocasionalmente, encara alguno por razones de
ampliacion de fabrica o similares, elegira una estructura
independiente. Por consiguiente, da una autonomia total al
proyecto con relacion al resto de la empresa (concepto lineal).

Organizacion
intermedia o matricial

Se tiene un Jefe de Proyecto que tiene responsabilidad y autoridad
total. Se aplica al proyecto conocimiento acumulado en las areas
especializadas y permanentes de la empresa, con un retorno a ellas
de la nueva experiencia. Tiene una sola “cara” frente a terceros
involucrados en el proyecto (clientes, autoridades externas,
contratistas, proveedores), lo que evita malentendidos y precisa
responsabilidades.

Fuente: Basada en Campero y Alarcon (2014) (Elaboracién propia)

3.5 Interesados de proyectos de construccion

Plampiega (2013) plantea que la lista basica de interesados en un proyecto incluye

los directores del proyecto, clientes, organizacién realizadora, miembros del equipo y

patrocinadores. En los proyectos de construccidn se agregan a esta lista disefiadores,

accionistas, administracion publica, empleados, subcontratistas, proveedores de servicios,

competidores, bancos, compaiiias de seguros, medios de comunicacidn, representantes de la

comunidad, vecinos, publico en general, agencias regionales de desarrollo, el entorno

natural, grupos de presion, instituciones civicas, etc. Cada uno de ellos podria influenciar

en algiin momento en el curso de un proyecto.

Al 1dentificar tantos grupos de interesados como sea posible en un proyecto de

construccion la empresa tendria la capacidad de gestionar las expectativas de cada uno de
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ellos de manera efectiva para el beneficio tanto de los interesados como del proyecto
mismo tomando en cuenta circunstancias que podrian generar aquellos interesados que

podrian ejercer intereses propios a lo largo de la vida de la instalacion.

3.6 Métodos de planificacion y control de proyectos de construccion

3.6.1 Método del camino critico.

El Método del Camino Critico se utiliza para estimar la duraciéon minima del
proyecto y determinar el nivel de flexibilidad en la programacion de los caminos de red
l6gicos dentro del cronograma. Esta técnica de analisis de la red del cronograma calcula las
fechas de inicio y finalizacion, tempranas y tardias, para todas las actividades, sin tener en
cuenta las limitaciones de recursos, y realiza un analisis que recorre hacia adelante y hacia
atras toda la red del cronograma (PMBOK, 2013).

El Método del Camino Critico es un proceso administrativo utilizado para la
planificacion y el control y seguimiento de las actividades de un proyecto que debe
desarrollarse dentro de un tiempo critico y un costo 6ptimo (Montafio, 1990).

Dos son los origenes de esta técnica o método:

El método Pert (Program Evaluation and Review Technique) desarrollado por la
armada de los Estados Unidos de América en 1957, para controlar los tiempos de ejecucion
de las diversas actividades integrantes de los proyectos espaciales, por la necesidad de
terminar cada una de ellas dentro de los intervalos de tiempo disponibles. Fue utilizado
originalmente por el control de tiempos del proyecto Polaris (Montafio, 1990).

El Método CPM (Critical Path Method), el segundo origen del método actual fue
desarrollado también en 1957 en los Estados Unidos de América, por un centro de

investigacidon de operaciones para las firmas Dupont y Remington Rand, buscando el
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control y la optimizacion los costos mediante la planeacion y programacion adecuadas de
las actividades componentes del proyecto (Montaifio, 1990).

Ambos métodos aportaron los elementos administrativos necesarios para formar el
Meétodo del Camino Critico actual, utilizando el control de los tiempos de ejecucion y los
costos de operacion, para buscar que el proyecto total sea ejecutado en el menor tiempo y al
menor costo posible (Montaiio, 1990).

El método del Camino Critico se divide en dos ciclos:

Planeacién y programacion: Se divide en varias etapas como, definicion del
proyecto, lista de actividades, matriz de secuencias, matriz de tiempos, red de actividades,
costos y pendientes, compresion de red, limitaciones de tiempo, de recursos y econémicas,
matriz de elasticidad, probabilidad de retraso.

Ejecucion y control: Se divide en etapas como, aprobacion del proyecto, 6rdenes de
trabajo, graficas de control, reportes y analisis de avances y toma de decisiones y ajustes.

En resumen, en el primer ciclo se definen las actividades, se crean las secuencias, se
estiman los recursos, costos y sus duraciones, se nivelan los recursos y se desarrollan la red
de actividades. En el segundo, control y seguimiento del proyecto, se utiliza mayormente
para gestionar las actividades a realizar, controlar los tiempos, informar sobre el avance del

proyecto y tomar decisiones.

3.6.2 Método de gestion de proyecto por cadena critica (CCPM).

El CCPM ha sido desarrollado a partir de la Teoria de las Restricciones (TOC) de
Eliyahu M. Goldratt y su aplicacion directa a la gestion de proyectos y presentado en el
libro Cadena Critica escrito por Goldratt en 1997. En su TOC (Goldratt y Cox, 2012)
Goldratt argumenta que "cualquier sistema debe tener una restriccion, de lo contrario su

produccion aumentaria sin limites o se iria a cero”. El cree que, para tener éxito en los
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negocios, las organizaciones deben identificar su principal restriccion (el bloqueo que le
impide alcanzar su objetivo), explotar esta restriccion, subordinar todo lo demads a la
restriccion y elevar la restriccion para que sea el enfoque principal de la organizacion. Si se
descubre una nueva restriccion, este proceso debe repetirse; de lo contrario, la inercia se
convierte en la restriccidon del sistema y la organizacion eventualmente fallara.

Goldratt aplico TOC a los proyectos argumentando que el sistema de gestion
tradicional de proyectos basados en el Método de la Ruta Critica no resuelven los
problemas de incertidumbre en la duracion de las actividades. El sostuvo que esta falla y
tendencia de los planificadores en sobrestimar la duracién de las actividades da como
resultado el que los proyectos no se completen segin el alcance, cronograma y costo
planificado.

La metodologia del CCPM enfoca la atencion del director del proyecto en los
problemas de limitacion de recursos de las actividades criticas. Este es el gran problema
que causa preocupacion en la gerencia de proyectos.

El CCPM adopta el enfoque (Leach, 1999) de que:

Especificar la cadena critica, en lugar de la ruta critica, como la restriccion del
proyecto. Esta cadena se basa en la ruta critica del proyecto, que incluye dependencias de
recursos. Habiendo identificado la cadena critica, este se convierte en el punto de enfoque
para la administracion. Esta cadena critica no cambia a lo largo del proyecto, y el enfoque
de gestion permanece en la cadena critica.

Utiliza el 50% de los tiempos probables de actividad y afiade las asignaciones para
la incertidumbre de las estimaciones y el rendimiento de la actividad en "amortiguadores”

al final de las cadenas de actividad.
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Utiliza los amortiguadores como una herramienta de mediciéon inmediata y directa
para controlar el cronograma del proyecto.

Define la restriccidon para proyectos multiples como el recurso de la empresa
restrictivo. Vincula proyectos a través de este recurso, utilizando buferes para dar cuenta de
la variabilidad de la duracion de la actividad.

Cambia el comportamiento del equipo del proyecto; alentando a informar la

terminacion anticipada de las actividades y la eliminacion de la multitarea.

3.6.3 Teoria de las restricciones (TOC) aplicadas a la direccion de proyectos.

Goldratt describi6 por primera vez la TOC en su libro La Meta (1984). El mensaje
principal del libro es el enfoque. Enfocarse en las metas de la organizacion. Enfocarse en
las restricciones que impiden el logro de los objetivos de la organizacion. El libro finaliza
con un enfoque basado en cinco pasos, el cual puede ser aplicado a cualquier sistema fisico.
Estos pasos son:

1. Identificar las Restricciones del sistema.

2. Explotar las Restricciones del sistema.

3. Subordinar todo lo demads a las Restricciones del sistema.

4. Elevar las Restricciones del sistema, y

5. Si, en los pasos anteriores, se descubren otras Restricciones, repita el proceso.
No permita que la inercia sea una Restriccion del sistema.

El andlisis de TOC de Goldratt identifica el problema central que conduce a la
mayoria de las fallas de un proyecto como, "no gestionar la incertidumbre de manera
efectiva”. El problema central conduce a seis efectos no deseados. El proceso CCPM usa
TOC y las teorias Variacion de la Causa Comun y Leyes estadisticas que rigen la variacién

de causa comun para eliminar las causas de estos efectos (Leach, 1999).
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3.6.4 Efectos indeseables en proyectos y las medidas para contrarrestarlos.

Tabla 8. Efectos indeseables en proyectos y las medidas para contrarrestarlos

Medidas proporcionadas contra los efectos en
CCPM
-Considerar que existen margenes de seguridad en las

Efectos indeseables

Las variaciones en las | estimaciones de duracion de las actividades.

estimaciones de -Los margenes de seguridad no son bien colocados y no

duracion de las protegen realmente las actividades frente a las variaciones, se

actividades propone agregarlas en un buffer del proyecto colocado al fin
del proyecto.

-Quitar las seguridades locales para que no se pueda pensar
El sindrome del Q ] & P ; 1 ) P P
que se dispone de un margen de tiempo importante y no

estudiante utilizar la capacidad maxima del recurso en la tarea.
-No utilizar hitos.
La imposibilidad de -No Trabajar con las fechas de fin de las actividades, trabajar
aprovechar de las con las duraciones.
variaciones positivas -Durante la ejecucion adaptar la estrategia del corredor de

relevos.

Los retrasos
consecuencias de las
dependencias de las
tareas

-Proteger las actividades de la cadena critica frente a los
retrasos en las actividades no criticas mediante los buffers de
alimentacion.

La Multitarea -Evitar la multitarea y minimizar el trabajo en progreso.

L. .. -Programar las tareas con un inicio mas tardio.
La pérdida de atencion Lo .
-Minimizar el trabajo en progreso.

Fuente: Adaptada de Analisis del Método de la Cadena Critica Vs Método del Camino
Critico. Viabilidad y Conceptos, 2009

3.6.5 Cadena critica vs ruta critica.

Esta tabla, tomada del articulo de la UPV Analisis Comparativo de los Métodos
Critical Chain Project Management (CCPM) y Camino Critico (CPM) en la Direccion y
Gestion De Proyectos (Amendola, Depool, Gonzalez, y Palacios, 2005), muestra las

diferencias entre CCPM y la manera tradicional de gestionar y dirigir los proyectos (CPM):
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Multi-tareas

Minimizar el Multi-
tareas definiendo
prioridades.

Se minimiza el terrible coste que
genera el Multi-tareas. Solo con
esto se puede lograr que el
periodo del proyecto se minimice
hasta un 40%.

Tendencia a Retener
los recursos.

Resuelve los
problemas de
conflictos de
recursos.

Los recursos que son cuellos de
botellas son identificados y se
trabaja sobre la debida
programacion de ellos para
prevenir conflictos.

Se ejecutan cambios
en las prioridades y
se realiza una nueva
programacion como
respuesta a la
incertidumbre.

Se administra la
mcertidumbre
monitoreando el
impacto de los
eventos a través del
consumo del buffer
del proyecto.

El itinerario del proyecto y sus
prioridades no se modifican. La
gente no se confunde ni se pierde,
sino que se siente preparada, la
moral aumenta y las personas se
encuentran involucradas y
comprometidas en el proyecto. El
impacto de un proyecto sobre
todos los demas es minimo. La
organizacion en su totalidad se
estabiliza en un entorno
productivo en lugar de un
ambiente de caos.

Las restricciones
reflejan decisiones
habituales de
programacion.

Las restricciones
reflejan solo
requerimientos
fisicos de
programacion.

El equipo ante una limitaciéon no
ve un problema sino un reto. Por
lo cual la gente innova y se siente
capaz de cambiar los métodos
tradicionales que ha empleado
para hacer las cosas. Las
oportunidades son identificadas
automaticamente. Las
organizaciones bajo este enfoque
aprenden y se adaptan.

Fuente: Amendola, Depool, Gonzalez, y Palacios, 2005
3.7 Lean Construction

3.7.1 Definicion.

El término “Lean” se origina en Japon a fines de la década de los 50 e inicios de los
60, como producto de investigaciones realizadas por ingenieros de Toyota Motor con la
finalidad de mejorar la linea de produccion. Con las investigaciones se desarroll6 lo que se

conoce como “produccion Lean” o “Produccion sin pérdidas”. El uso del término Lean
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obedece al hecho de que este sistema utiliza menos de todo comparado con la producciéon
en masa: la mitad de esfuerzo humano en la fabrica, la mitad de espacio en la fabricacion,
la mitad de inversion en herramientas, la mitad de horas de ingenieria para desarrollar un
nuevo producto en la mitad de tiempo. Ademas, requiere mantener mucho menos de la
mitad del inventario necesario en el sitio, dando lugar a muchos menos defectos y produce
una mayor e incluso creciente variedad de productos (Womack, Jones y Ross 1990).

Lean Construction abarca la aplicacion de los principios y herramientas Lean al
proceso completo de un proyecto desde su concepcidn hasta su ejecucion y puesta en
servicio. Entendemos Lean como una filosofia de trabajo que busca la excelencia de la
empresa, por lo tanto, sus principios pueden aplicarse en todas las fases de un proyecto:
disefio, ingenieria, pre-comercializacién, marketing y ventas, ejecucion, servicio de
postventa, atencion al cliente, puesta en marcha y mantenimiento del edificio,
administracion de la empresa, logistica y relacion con la cadena de suministro.

Segun el Lean Construction Institute (ILC), Lean construction es una filosofia que
se orienta hacia la administracion de la produccion en construccidn y su objetivo principal
es reducir o eliminar las actividades que no agregan valor al proyecto y optimizar las
actividades que si lo hacen, por ello se enfoca principalmente en crear herramientas
especificas aplicadas al proceso de ejecucion del proyecto y un buen sistema de produccion
que minimice los residuos.

Las bases tedricas de LC propuestas por Koskela pretenden ver la produccion en la
construccion como un proceso de transformacion, de flujo y generador de valor, en
consecuencia, el objetivo de Lean Construction es crear buenos sistemas de produccion que

permitan optimizar, reducir o eliminar los flujos para mejorar los tiempos de entrega.
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Koskela y Ballard afirman que los proyectos de construccidén que poseen alto grado
de incertidumbre no pueden ser gestionados con la guia PMBOK, ya que, segln los
investigadores, estas técnicas fallan en su base tedrica y en los métodos usados para la
planificacion.

La principal falla en la base tedrica radica en que se fundamenta en dos teorias, la
de los proyectos que plantea la construccion como una teoria de transformacion, y la teoria
de gestion 1gual a planeacion, donde el enfoque del PMI centra toda la atencidn en la
planificacion, poco en el control y casi nada en la ejecucion.

En cuanto a métodos de ruta critica para la planificaciéon como el CPM o CCPM no
son Utiles porque controlan la variabilidad después de que se han presentado las
desviaciones. En la filosofia LC la planificacién y el control son procesos complementarios
y dindamicos, en donde la planificacion define los criterios y crea las estrategias necesarias
para alcanzar los objetivos del proyecto y el control se asegura de que cada evento se
producira después de la secuencia prevista. (Fayek, R., Hafez, S., 2013)

Para controlar la variabilidad en la planificacion la filosofia LC propone el Sistema
del Ultimo Planificador (SUP) o Last Planner System (LPS), una de las herramientas mas
utiles en la aplicacion de LC. Alan Mosmman define el SUP como un sistema para la
gestion colaborativa de la red de relaciones y conversaciones requeridas para la
coordinacion de la programacion, produccion, planificacion y ejecucion de los proyectos.

Los tres estados tedricos de la planificacion LC son: lo que se debe hacer, lo que se
hard y finalmente lo que se puede hacer en obra. Para mostrar que tradicionalmente las
actividades que se espera ejecutar son mayores que las que se pueden realmente hacer,

Alarcédn las representa como tres conjuntos. La filosofia es asegurar que todos los
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requisitos previos necesarios para realizar un trabajo estén en su lugar antes de asignar las

cuadrillas de trabajo a las actividades.

3.7.2 Principios Lean.

El pensamiento Lean tiene cinco principios basicos que fueron definidos por
Womack y Jones (1996). Por otra parte, Liker (2006) defini6 los 14 principios del Sistema
de Produccion Toyota. A continuacion, describimos los cinco principios basicos del
pensamiento Lean, mas la transparencia y la capacitacion:

Valor

Lean es crear valor para el cliente. Esto implica entender qué quiere el cliente. Una
mejor comprension de los valores desde el punto de vista del cliente proporciona las bases
para un disefio del producto y el proceso para fabricarlo, mas efectivos. El valor es el punto
de partida del pensamiento Lean. Se puede definir como el aprecio que un cliente o
consumidor le da a un producto o servicio para satisfacer sus necesidades a un precio
concreto, en un momento determinado.

En una empresa Lean, debemos distinguir entre dos tipos de cliente. Por un lado
tenemos el cliente externo, al que generalmente se identifica como el usuario o consumidor
—generalmente es el que define el valor del producto o servicio— aunque también puede ser
un almacenista, intermediario o un instalador. Por otra parte, tenemos el cliente interno, que
en un sistema Lean es todo aquel que dentro del flujo de valor recibe una entrada de
material o informacidn por parte de un proceso ubicado aguas arriba en el flujo de valor.

Value Stream (Traducido como cadena de valor o flujo de valor)

El siguiente paso es identificar la cadena de valor. Entendemos por cadena de valor
todas las actividades actualmente necesarias para la transformacion de materiales e

informacién en un producto o servicio terminado y entregado al cliente, desde la
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concepcion de su disefio hasta su lanzamiento y desde el pedido hasta la entrega. Segun el
sistema Lean, desde el primer momento asumimos que algunas de estas actividades aportan
valor afiadido y otras no.

Una empresa Lean se gestiona a través de flujos de valor. Podemos identificar flujos
de valor amplios que abarquen a toda nuestra cadena de proveedores y clientes (lo que
coincidiria con el concepto y la definicion de cadena de valor de Michael Porter) o flujos de
valor mas reducidos, incluso a nivel de células de trabajo. No obstante, el flujo de valor de
una empresa normalmente abarca desde que entra el pedido de un cliente hasta que se hace
efectivo el cobro y desde que se realiza el pedido de la materia prima hasta que sale
transformada hacia el cliente (esto incluye tanto las entradas y salidas de materiales como
de las de informacidn). Y generalmente, existe un flujo de valor por cada familia de
productos o servicios que entregue la empresa (seglin el concepto de familia de productos
de Mike Rother y John Shook). Para evitar confusiones, a la hora de definir el flujo de
valor, es importante dejar claro donde empieza y donde acaba este.

Las empresas Lean se focalizan en los flujos de valor porque es donde se genera el
dinero y donde resulta mas facil identificar el desperdicio y desarrollar un plan de accion
para eliminarlo.

Flujo

Una vez se ha identificado el valor para el cliente, hemos diagramado la cadena de
valor y se han eliminado las operaciones cuyo desperdicio es evidente, el siguiente paso es
hacer que fluyan las operaciones creadoras de valor que quedan.

En la mayoria de flujos de valor, las actividades que realmente afladen valor tal y
como lo percibe el cliente representan una fraccion minima del total. Lean trabaja en la

identificacidn y eliminacion del mayor nimero posible de actividades que no afiaden valor
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para mejorar la productividad y entregar mas valor al cliente. Eliminar desperdicio es
también una forma de crear flujo continuo en toda la cadena de valor.

Sistema Pull

El sistema debera reaccionar a la demanda del cliente, en otras palabras, los clientes
tiran (Pull) el trabajo a través del sistema. En una organizacion que no es Lean el trabajo es
empujado (Pushed) al sistema seglin la conveniencia del ejecutor lo que lleva a producir
salidas que no son requeridas. El objetivo del Sistema Pull es producir solo lo que el cliente
requiere y necesita y evita que se generen salidas innecesarias.

Perfeccion

Lean Lexicon define perfeccion como un proceso que proporciona puro valor, tal y
como ha sido definido por el cliente, sin ninguna muda o desperdicio de ninguna clase. Para
lograr esto son fundamentales 3 herramientas de la cultura Lean: el Kaizen o mejora
continua, la estandarizacion de procesos y un plan de accion o PDCA.

A medida que las organizaciones empiezan a especificar el valor de modo preciso,
identifican toda la cadena de valor, hacen que las etapas creadoras de valor para los
productos especificos fluyan constantemente y dejan que sean los clientes quienes atraigan
hacia si (Pull) valor desde la empresa, las personas involucradas caen en la cuenta de que
no hay limite para la mejora continua, mientras ofrecen un producto o servicio cada vez
mas cerca de lo que el cliente verdaderamente desea.

Womack y Jones establecieron otros seis principios adicionales que a menudo son
llamados Lean Consumption:

1. Resuelva completamente el problema del cliente asegurandose de que todos los

bienes y servicios funcionen y trabajen juntos

2. No pierdas el tiempo del cliente.
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Proporcione exactamente lo que quiere el cliente.

Proporcione lo que se quiere exactamente donde se quiere.

Proporcionar lo que se quiere donde se quiere exactamente cuando se quiere.
Asegure continuamente soluciones para reducir el tiempo y las molestias del

cliente.

3.7.3 Once principios de Lean Construction.

Para la implementacién de Lean Construction en los proyectos es necesario iniciar

en el compromiso de tener una cultura de mejora continua de la produccién para que al

aplicar los principios “Lean” correctamente mejoren la seguridad, la calidad y la eficacia

del proyecto (Issa, 2013). Es decir, que para que LC funcione se deben aplicar sus

principios en forma correcta a las actividades del proyecto. Lauri Koskela propone once

principios (Koskela, 1992):

1.

2.

9.

Reduccion o eliminacion de las actividades que no agregan valor

Incremento del valor del producto

. Reduccion de la variabilidad

Reduccion del tiempo del ciclo

. Simplificacién de proceso.

Incremento de la flexibilidad de la produccion.

Transparencia del proceso

. Enfoque del control al proceso completo

Mejoramiento continuo del proceso

10. Balance de mejoramiento de flujo con mejoramiento de conversion

11. Referenciacién
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3.7.4 Herramientas de Lean Construction.

Algunas de las herramientas que son implementadas como parte de Lean
Construction las cuales tienen la capacidad de mejorar el desempefio de los proyectos son
(Pandey, 2017):

1. Eliminacién de desperdicios,

2. Mapeado de la Flujo del Valor (Value Stream Mapping),

3. Calidad a prueba de fallas (Fail Safe for Quality),

4. 5’s y la seguridad en la construccion,

5. Kanban,

6. Gestion del Flujo,

7. Gestion Visual,

8. Asociacion Lean con Proveedores y Subcontratista,

9. Disefio Lean para una utilizacion efectiva del espacio y reducir el movimiento,

10. Sistema del Ultimo Planificador (Last Planner System).
3.8 Las normas de la construccion

3.8.1 La norma IS0 9000.

La calidad se define segtin la norma ISO 9000 como “el grado en el que un conjunto
de caracteristicas inherentes a un objeto (producto, servicio, proceso, persona,
organizacion, sistema o recurso) cumple con los requisitos”.

Las normas ISO 9000 son “un conjunto de normas que se refieren a la forma de
llevar a cabo la implementacion del sistema de gestion de la calidad y mejora continua en
una organizacion, orientado hacia el proceso de elaboracion del producto y a la satisfaccion

del cliente”.
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La ISO 9001 es la principal norma de esta serie, siendo la del afio 2015 su quinta
version. Esta sefiala los requisitos de un sistema de gestion de la calidad para que sea
certificable. Una organizacion que desee certificar su sistema de la calidad debera regirse

por lo que sefiala la norma ISO 9001.

3.8.2 La norma 150 21500.

Esta norma internacional proporciona orientacion sobre los conceptos y los procesos
relacionados con la direccion y gestion de proyectos que son importantes, y tienen impacto
en el desempefio de los proyectos y puede usarse por cualquier tipo de organizacion, ya sea
publica, privada, u organizaciones civiles sin animo de lucro; y para cualquier tipo de
proyecto, con independencia de su complejidad, tamafio o duracién.

La norma ISO 21500 proporciona una descripcion de alto nivel de conceptos y
procesos que se consideran que forman parte de las buenas practicas en direccidon y gestion
de proyectos. Los proyectos se ubican en el contexto de programas y carteras de proyectos,
no obstante, esta norma no proporciona una orientacion detallada para la gestion de
programas y de carteras de proyectos. Los temas relativos a la gestion general se

mencionan solamente en el contexto de la direccion y gestion de proyectos.

3.8.3 La norma 150 31000.

Esta norma internacional proporciona orientacion sobre los principios basicos para
la implementacion de la gestion de los riesgos. Puede usarse por cualquier tipo de
organizacion, ya sea publica, privada, u organizaciones civiles sin &nimo de lucro; y para
cualquier tipo de proyecto, con independencia de su complejidad, tamafio o duracion. Por lo

tanto, esta norma internacional no es especifica para ningun sector o industria.
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La norma ISO 31000 puede aplicarse a través de la vida de la organizacién, y en una
amplia gama de actividades, procesos, funciones, proyectos, productos, servicios, bienes,

operaciones y decisiones.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.1 Diseiio de la investigacion

La metodologia utilizada para lograr alcanzar tanto el objetivo general como los
objetivos especificos planteados anteriormente se inscribe dentro de un tipo de
investigacion descriptiva.

Hernandez, Fernandez, y Baptista (2010) establecen que “los estudios descriptivos
buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis”.

Con este tipo de investigacion se propone dar un panorama de la situacion para
lograr un mayor entendimiento del fenémeno bajo estudio con una descripcidn de sus
procesos, técnicas, actividades y objetivos a través de las principales técnicas de este tipo
de investigacion como son la revision documental, recoleccion de datos, entrevistas y
encuestas basadas en proyectos concluidos.

4.2 Enfoque de la investigacion

Para el diagnostico se establecio el estudio de enfoque mixto que como expresan
Hernandez et al. (2010) “es un proceso que recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos
y cualitativos en un mismo estudio, en una serie de investigaciones para responder a un
planteamiento del problema”. Se describe a continuaciéon como se implement6 tanto el
enfoque cualitativo como el cuantitativo:

4.2.1 Enfoque cualitativo.

Los datos compuestos por textos y elementos visuales concernientes para describir

los aspectos organizacionales de la Constructora AB fueron recolectados por medio de la

revision de documentacion histérica de la misma con el objetivo de realizar un anélisis
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documental donde se muestren sus politicas, normas, técnicas, herramientas y
procedimientos.
4.2.2 Enfoque cuantitativo.

Se disefiaron encuestas con preguntas cerradas, de seleccion simple y de medicion
ordinal para la recoleccion de informacidn correspondiente a los siguientes elementos de
interés:

* Identificar los procesos de direccion de proyectos implementados en los

proyectos de la Constructora AB en los afios 2011 a 2015.
* Identificar los procesos de direccion de proyectos que representan un factor

critico para la Constructora AB.

La distribucion de las encuestas se realizo entre aquellos miembros de la empresa
encargados de planificar, ejecutar y controlar los proyectos que desarrolla la empresa como
gerentes funcionales y gerentes de obra. Una vez recolectados los datos numéricos, éstos se
transfirieran a una grafica.

4.3 Contexto de la investigacion
4.3.1 Casos, universo y muestra de la investigacion.

En el presente estudio, la muestra definida como grupo de la poblacion de la cual se
recolectaron los datos es del tipo no probabilistica intencional, es decir las personas fueron
seleccionadas en funcidn de su accesibilidad y su posicion en la empresa.

La eleccion de los proyectos de construccion de estudio fue basada en el criterio de
los investigadores al seleccionar los principales proyectos de la empresa desarrollados en el
periodo del 2011-2015, y que al mismo tiempo cumplieran con el proceso de recoleccion de

datos, es decir, proyecto con todas las variables conocidas y factibles.
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Tabla 1. Proyectos desarrollados por la Constructora AB periodo 2011-2015

Nombre Aiio Categoria Modelo de Ejecucion
Proyecto #1 2011 Construccién Marina Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #2 | 2010-2011 | Edificaciéon Comercial Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #3 | 2012-2013 | Infraestructura/ Sector Energia | Disefio-Licitacion-Construccion
Proyecto #4 2013 Infraestructura/ Sector Energia | Disefio-Licitacion-Construccion
Proyecto #5 2013 Edificacion Industrial Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #6 2013 Construccién Marina Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #7 2013 Infraestructura/ Sector Energia | Disefio-Licitacion-Construccion
Proyecto #8 2014 Movimiento de Tierra Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #9 2014 Edificacion Industrial Disefio-Licitacién-Construccion

Proyecto #10 2015 Edificacion Industrial Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #11 2015 Edificacion Institucional Disefio-Licitacién-Construccion
Proyecto #12 | 2015-2016 | Edificacién Comercial Disefio-Licitacion-Construccion
Proyecto #13 2015 Infraestructura Vial Disefio-Licitacién-Construccion

Fuente: Elaboracion propia

4.4 Técnicas e instrumentos de investigacion

4.4.1 Encuesta.

De acuerdo con Martin (2003) la encuesta “recoge informacion proporcionada

verbalmente o por escrito por un informante mediante un cuestionario estructurado. Utiliza

muestras de la poblacion objeto de estudio”.

4.4.2 Cuestionario.

Rojas (2013) define el cuestionario como “el método que utiliza como instrumento

un formulario impreso, destinado a obtener respuestas sobre el problema en estudio y que el

investigado o consultado llena por si mismo. El cuestionario puede aplicarse a grupos o

individuos estando presente al investigador o el responsable de recoger la informacion o

puede enviarse por correo a los destinatarios seleccionados en la muestra”.
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4.5 Procedimientos para la recoleccion de los resultados

A continuacion, se explican los parametros utilizados para cumplir con cada
objetivo planteado:

Se realiz6 un cuestionario 1, “Estudio de los procesos de direccion de proyectos
utilizados en los proyectos” estructurado con preguntas relacionadas con las diferentes
variables de interés para evaluar cudles son las metodologias y procesos de direccion de
proyectos utilizados por la Constructora AB en los 13 proyectos. El cuestionario fue
distribuido a los diferentes directores de los proyectos de estudio, es decir, los lideres
responsables de planificar, ejecutar, controlar y cerrar los proyectos que ha desarrollado la
Constructora AB entre los afios 2011-2015. Este busca evaluar cuales de los 47 procesos
definidos por el PMI (PMBOK 2013) fueron realizados en cada uno de los proyectos.

Se realiz6 una busqueda de informacion y andlisis de referencias bibliograficas
sobre la Direccion de Proyectos de Construccion basadas en las buenas practicas definidas
en el PMBOK 2013 del PMI.

Se realiz6 un cuestionario 2, “Estudio de los factores que impiden alcanzar el éxito
de los proyectos de construccion” estructurado con preguntas relacionadas con las
diferentes variables de interés para evaluar cuéles son los factores criticos para lograr el
éxito de los proyectos que deben ser mejorados en la empresa Constructora AB. La
encuesta fue realizada a diversos miembros de la empresa. El cuestionario consta de dos
partes, la primera para evaluar el nivel de importancia de dichos factores para lograr el
éxito y la segunda para evaluar el nivel de dificultad que tiene la organizacion para alcanzar
dichos factores.

Cada factor fue definido a partir de la guia del PMBOK 2013 y estan relacionados

con las diferentes areas del conocimiento definidas por esa guia.
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4.6 Procedimiento para el analisis de los resultados

Para el procesamiento de los datos del cuestionario 1, las 52 preguntas se agruparon
por area de conocimiento dando un valor de 100 puntos a cada una. Estos resultados fueron
tabulados en una hoja de calculo en el programa de Microsoft Office Excel para generar los
valores seglin la respuesta. Si la respuesta es “Si” se agrega valor de 1 al total segin la
cantidad de preguntas asignadas por area de conocimiento y si la respuesta es “No” el valor
es 0.

Si se obtiene 60 puntos o mas en todas las 4reas de conocimiento a excepcion de
una o dos areas es posible que cada director de proyecto o la organizaciéon posean los
conocimientos y principios basicos de Gerencia de Proyectos, pero estas dos areas no
apliquen a las circunstancias de la organizacion. Kerzner (2000)

Si se obtiene entre 60 y 30 puntos en alglin area de conocimiento existen
deficiencias. Si se obtiene menos de 30 puntos en algun area, la organizacién muestra alta
inmadurez en gerencia de proyectos para estas areas. Kerzner (2000)

Para el procesamiento de los datos del cuestionario 2, las respuestas del cuestionario
van en escala de 1 a 5, siendo 1 el de menor valor de importancia o dificultad y 5 el mayor.

Los factores criticos se determinaron a partir de dividir el producto de las
puntuaciones de importancia por dificultad entre cinco, es decir:

Factor critico = Puntuacion Importancia * Puntuacion Dificultad
5

Dando como resultado final el factor critico. Los factores con un resultado mayor a

2.0 seran considerados como aspectos a mejorar.
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preparar el cronograma del proyecto, el procedimiento PR-IN-02 se describe como sera
actualizado el cronograma y el procedimiento PR-AP-01 establece como se verificara el
estatus del cronograma.

6.2 Definir las Actividades: El procedimiento PR-IN-01 establece que se deben
definir las actividades a partir del listado de partidas del presupuesto de contrato.

6.3 Secuenciar las Actividades: Se establece en el procedimiento PR-IN-01 que se
deben secuenciar las actividades de acuerdo con el orden logico de ejecucion.

6.4 Estimar los recursos de las actividades: No se describe como estimar los
recursos en ningln procedimiento.

6.5 Estimar la duracion de las actividades: Se indica en el Procedimiento PR-IN-01
que se deben estimar las duraciones de las actividades, pero no como hacerlo.

6.6 Desarrollar el Cronograma: Se establece en el procedimiento PR-IN-01 que se
debe crear el cronograma del proyecto con las actividades identificadas, sus duraciones y
secuencias estimadas.

6.7 Controlar el Cronograma: El procedimiento PR-IN-02 indica que las actividades
del proyecto deberan ser realizadas segun el cronograma del proyecto. El procedimiento

PR-IN-03 establece frecuencia de revision del estatus del cronograma.
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4.4 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: El procedimiento PR-AP-01
Auditoria de proyectos establece como se controlaran los proyectos. Seis de los proyectos
no contaron con la documentacion necesaria ni objetivos definidos, para poder implementar
el procedimiento. En todos los proyectos se realizé el control de los costos.

4.5 Realizar el Control Integrado de Cambios: El procedimiento PR-IN-04
Cubicacion de adicionales establece como se deberan gestionar los cambios en el
presupuesto. No se indica como gestionar los cambios en las demas areas del proyecto.

4.6 Cerrar el proyecto o fase: No existe un procedimiento formal para el cierre de
los proyectos, pero en los proyectos evaluados fueron realizadas las siguientes actividades:
Solo en dos proyectos se gestiono el cierre de fases. En cinco de los proyectos las
actividades de cierre estaban definidas en el contrato. El producto terminado fue transferido
al cliente mediante una carta de la recepcidn final y la entrega de los documentos de calidad

de la obra. Se evaluo la satisfaccidn del cliente mediante una encuesta estructurada.
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5.2 Identificar los procesos de direccion de proyectos que representan un factor critico
para la Constructora AB.

En este subcapitulo se presentan los datos procesados, resultados y analisis del
cuestionario 2 “Estudio de los factores que impiden alcanzar el éxito de los proyectos de
construccion”.

Tabla 20. Resultados 10 factores con mayor nivel de importancia

No. Factores Procesos relacionados Promedio

Alineacidn entre los equipos con | Planificacion de la gestion de

2 los objetivos del proyecto R.R.H.H. 4.67

23 Dlspoml_)lhdad de recursos cuando Adquirtr el equipo del proyecto 4.58
se necesitan
Eficiencia de los procedimientos . . i

13 | de construccion, es decir, Drlslgel (ftz)] gestionar el trabajo del 4.50
confiabilidad del flujo de trabajo | P'*Y

17 Conformidad con las Controlar la calidad 4.50

especificaciones

Calidad de los materiales y

24 . Planificar la gestion de la calidad 4.50
equipos
Asignaciones y responsabilidades

28 | de los miembros del equipo bien | Dirigir el equipo del proyecto 4.50
definidas

7 | Constructibilidad de los disefios Definir el alcance 442

18 | Sistema de control de costos Planificar la gestion de los costos 442

2 Cgmprepder las necesidades de los Recopilar requisitos 440
clientes internos y externos
Cultura organizacional que Desarrollar el equipo del

1 . . 4.33
fomente el trabajo en equipo proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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Por otro lado, la tabla 21 muestra los 10 factores clasificados con mayor nivel de

dificultad para superar por parte de la organizacion para lograr el éxito de los proyectos.

Tabla 21. Resultados 10 factores con mayor nivel de dificultad para superar

No. Factores Procesos relacionados Promedio
Identificacion y gestion de los Gestion de los riesgos del
31 | . : 4.08
riesgos y oportunidades proyecto
Establecer y controlar
22 |rendimientos de equipos (brigadas) | Controlar el cronograma 3.67
de ejecucion
14 | Comunicacion dentro del equipo | Gestionar las comunicaciones 3.17
Involucramiento en etapas
30 |tempranas del disefio (Concepcidn, | Gestion del alcance del proyecto 3.17
disefio)
38 Reducir desperdicios de materiales | Monitorear y controlar el trabajo 317
en la construccion del proyecto '
8 | Eficacia de la planificacion inicial D.esarr_c’ﬂlar ¢l plan para Ia 3.08
direccion del proyecto
29 | Disefios completos Definir el alcance del proyecto 3.08
Alineacidn entre los equipos con | Planificar la gestion de los
2 " 2.92
los objetivos del proyecto recursos humanos
9 Eﬁc%egma en la cadena de Efectuar las adquisiciones 2.92
suministro
10 Estabilidad de los precios de los Planificar la gestion de las 292

productos basicos

adquisiciones

Fuente: Elaboracion propia
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considerados como aspectos a mejorar.

Tabla 22. Resultados 10 factores con mayor de criticidad

En la tabla 22 se muestra los factores con un resultado mayor 2.0 que seran

disefio)

No. Factores Procesos relacionados Criticidad
Identificacion y gestion de los Gestion de los riesgos del
31 | . 3.06
riesgos y oportunidades proyecto
14 | Comunicacion dentro del equipo | Gestionar las comunicaciones 2.74
) Alineacidn entre los equipos con | Planificacion de la gestion de 279
los objetivos del proyecto R.R.H.H. )
Establecer y controlar
22 |rendimientos de equipos (brigadas) | Controlar el cronograma 2.69
de ejecucion
8 | Eficacia de la planificacion inicial D.esarr.c’ﬂlar ¢l plan para la 2.62
direccion del proyecto
29 | Disefios completos Definir el alcance del proyecto 2.62
23 DlSpOHll?llldad de recursos cuando Adquirir el equipo del proyecto 2.44
se necesitan
9 Eﬁc%egma en la cadena de Efectuar las adquisiciones 2.38
suministro
Completar actividades justo
34 | cuando se requiere para iniciar la | Controlar el cronograma 2.33
siguiente (Pull driven scheduling)
Involucramiento en etapas
30 |tempranas del disefio (Concepcidn, | Gestion del alcance del proyecto 2.32

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES

En el presente capitulo se presentaran las siguientes conclusiones:

La Constructora AB no aplica las metodologias y procesos de direccion de proyecto
establecidos por el PMI en el PMBOK, aunque si aplica algunas herramientas de direccion
de proyectos en la gestion de las obras de construccion que desarrolla.

La organizacidn cuenta con un sistema de gestion de la calidad basado en la Norma
ISO 9001.

La empresa tiene una estructura organizacional matricial fuerte. Los directores de
proyectos tienen alto nivel de autoridad sobre los proyectos y se auxilian de los
departamentos funcionales para la ejecucion de las obras.

Los departamentos funcionales no conocen en detalle los proyectos ni su desarrollo,
solo la parte sobre la que tienen responsabilidad.

La estructura de la empresa no cuenta con una oficina de direccion de proyectos que
coordine y apoye la ejecucion de los mismos. Esta funcion estd distribuida en los
departamentos funcionales.

La organizacién no tiene, dentro de gestion, un sistema de procesos de planificacion
de los proyectos.

Todos los proyectos desarrollados dentro de los afios 2011 al 2015 fueron basados
en el modelo de ejecucion Disefio-Licitacion-Construccion.

La tabla 10 muestra que en al area de conocimiento de Alcance se obtuvo un valor
promedio de 35.90 puntos entre todos los proyectos. Debido a que el principal modelo de
ejecucion usado por la organizacion es el Disefo-Licitacion-Construccion, esta no cuenta
con procesos de Gestion del alcance que son propios de la fase de disefio.

La metodologia de planificacion del tiempo no estd estandarizada.
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La metodologia de gestion de costo esta dirigida mas al control de los costos del
presupuesto de contrato que la estimacion de los costos que permitan determinar el
presupuesto de ejecucion (costos).

En cuando al area de Gestion de la Calidad, la organizacidén cuenta metodologia
definida la cual es implementada en todos sus proyectos.

Los procesos de gestion de los recursos humanos estan alineados con la
metodologia de gestion de proyectos, aunque no se evidencia la implementacion de todos,
como es el caso del proceso de Desarrollo del equipo del Proyecto.

No existen procesos ni procedimientos establecidos dentro de la organizacidn para
el manejo y control de las comunicaciones.

No se implementan procesos ni se usan herramientas para la gestion de los riesgos.

La gestion de las adquisiciones es una de las areas mas fuertes en la organizacion
mostrando debilidades solo en la falta de procedimientos para la administracion de los
subcontratos.

La organizacién no ha desarrollado procesos para la gestion de los interesados que
actian alrededor de los proyectos que ejecuta, lo que no garantiza la participacion eficaz de
los mismos en las decisiones y en la ejecucion de los proyectos.

La gestion de la integracion ha sufrido mejoras desde el 2014, donde se comenzo6 a
utilizar formalizar el inicio de los proyectos mediante el acta de constitucion del proyecto,
sin embargo, necesita mejorar los procesos de gestion de Control Integrado de Cambios,
Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto y Cerrar el proyecto o fase.

Con las herramientas que actualmente tiene la organizacidn, esta no ha
desarrollado un plan de direccidon de proyectos completo en ninguno de los proyectos

evaluados.
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Estas conclusiones indican que la organizacién utiliza de forma adecuada los
procesos de gestion de costos, calidad, RR.HH. y adquisiciones, pero se necesita mejorar la
gestion de riesgos, interesados y alcance.

Los procesos mas criticos para la empresa son los siguientes:

Gestion de riesgos: La identificacion y gestion de los riesgos y oportunidades es el
factor mas critico debido a que no existen procesos ni herramientas para la implementacion
en los proyectos.

Gestion de las comunicaciones: Debido a que no existen planes de comunicaciones
en los proyectos, la comunicacion dentro del equipo del proyecto representa factor critico
para la empresa.

Planificacion de la gestion de los recursos humanos: No se hay alineacion formal
entre los equipos (de proyecto y funcionales) con los objetivos especificos del proyecto.

Desarrollar el cronograma: No se estima en el 70% de los proyectos la cantidad ni
los rendimientos de los equipos (brigadas) de ejecucion lo que imposibilita el control
efectivo del tiempo de los proyectos.

Desarrollar el plan para la direccién del proyecto: La preparacion de planes eficaces.
Mas de 90% de los proyectos evaluados no tenian planes de proyectos completos.

Definir el alcance del proyecto: Ya que la mayoria de los proyectos cuentan con un
alcance incompleto, se vuelve un factor critico a largo de la ejecucion impactando los
costos y el tiempo del proyecto.

Efectuar las adquisiciones: La disponibilidad de los recursos cuando se necesitan y
la eficiencia de las cadenas de suministros creo un punto critico causando sobrecostos y

pérdidas de tiempo.
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Controlar el cronograma: A causa de que no se estiman las secuencias, tiempos y
recursos de las actividades de forma adecuada, el completar actividades justo cuando se
requiere para iniciar la siguiente (Pull driven scheduling) representa un factor critico
causando retrasos y sobrecostos para recuperar tiempos en los proyectos.

Gestion del alcance del proyecto: El involucramiento en etapas tempranas del
disefio (Concepcion, disefio) representa un reto para la empresa debido a que la

participacion de esta en los proyectos suele ser en etapas posteriores.
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CAPITULO 7. RECOMENDACIONES

En virtud de lo antes expuesto, para los fines del fortalecimiento de las ejecutorias
de la Constructora AB, este trabajo permite hacer las siguientes recomendaciones:

Desarrollar e implementar procesos para la gestion de los riesgos de los proyectos
basados en las buenas practicas definidas en la guia del PMBOK y en la Norma ISO 31000.

Desarrollar e implementar planes para mejorar la comunicacion entre los miembros
de la organizacion donde se defina el que comunicar, cuando, como y a quien comunicar.

Definir los roles y las responsabilidades de los miembros de la organizaciéon para
alinearlos con el logro de los objetivos del proyecto. Esto se puede lograr a través del uso
de una Matriz de Roles y Responsabilidades.

Implementar métodos de planificacion basadas en restricciones como el Método de
la Cadena Critica en vez del Método del Camino Critico, el cual no toma en cuenta las
limitaciones de recursos.

Capacitar al personal en metodologia de direccidon de proyectos y crear un lenguaje
comun dentro de la organizacion.

Crear un departamento de Gestion de Proyectos, el cual podra contribuir a la
eficacia de la planificacion para aumentar el cumplimiento de los objetivos de los proyectos
y aumentar la satisfaccion del cliente.

Desarrollar un plan estratégico que permita, entre el momento de la adjudicacion y
el inicio de la construccion (Pre-construccion), realizar actividades para identificacion de
errores y omisiones en el disefio del proyecto, asi como la identificacion de posibles
mejoras en el disefio o métodos constructivos que ayuden a reducir la variabilidad en el
alcance, costos, tiempos y calidad de los proyectos, lo que contribuiria también a mejorar la

planificacion de los proyectos.
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