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RESUMEN

Desde su fundacion en el afo 2010, la empresa BA Ingenieria ha experimentado un
crecimiento sostenido, tanto en su capital humano y como en su cartera de clientes, adquiriendo
una posicion solida en el mercado de la consultoria estructural de Costa Rica. Este crecimiento ha
venido acompanado de retos referentes a los requerimientos de sus proyectos.

Dentro de este marco de referencia, BA Ingenieria presenta dificultades para gestionar sus
proyectos, las cuales se ven evidenciadas con efectos tales como defectos de sus entregables,
retrasos en los tiempos de entrega y reducciones en el margen de utilidad, motivos por lo que el
planteamiento de una propuesta de mejora para la gestion de los proyectos se hace necesaria con
el objetivo de la mitigacion de los efectos negativos provocados por la problematica.

Con el fin de profundizar en las causas que originan la problematica, se realizd un
diagnostico del estado actual de la organizacion junto con la indagacion de buenas practicas
aplicables a la gestion de proyectos de BA Ingenieria. Para esta labor se aplicaron técnicas como
entrevistas, encuestas, revision documental, categorizacion y representacion grafica para la
recopilacion y procesamiento de datos necesarios para el posterior analisis.

El diagnéstico realizado permitié caracterizar la gestion y los proyectos de la organizacion.
Dentro de los aspectos principales se destaca un ciclo de vida predictivo con deficiencias en la
gestion del cambio, areas que presentan reducidas practicas formales de gestion, (alcance,
cronograma, recursos y riegos), y finalmente una estructura organizacional que presenta una
difusién en los roles; con dificultades en la conformacién de unidades o equipos de trabajo
orientados al desarrollo de proyectos; condicidon que limita las capacidades organizacionales de la

empresa para la aplicacion de practicas de gestion de proyectos adecuadas.
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A partir de este panorama, se desarrolla una propuesta de mejora basada en las buenas
practicas del mercado, que establece un fortalecimiento en los procesos de planificacion,
monitoreo y control de los proyectos de la organizacion. Estos procesos se describen de forma
detallada y cuentan con herramientas y plantillas de apoyo que permiten estandarizar la practica
dentro de la organizacion. Como fase final se desarrolla el plan de implementacion de la propuesta,
el cual asigna tiempo, recursos y responsabilidades para las correspondientes actividades a

gjecutar.

Palabras Clave: Consultoria, proyecto, entregables, utilidad, ciclo de vida, cronograma,

riesgos, buenas practicas, procesos.
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ABSTRACT

Since its founding in 2010, BA Ingenieria has experienced sustained growth, both in its
human capital and in its client portfolio, acquiring a solid position in the structural consulting
market in Costa Rica. This growth has been accompanied by challenges regarding the requirements
of its projects.

Within this frame of reference, BA Ingenieria presents difficulties in managing its projects,
which are evidenced with effects such as defects in its deliverables, delays in delivery times and
reductions in the profit margin, reasons for which the approach. An improvement proposal for
project management is necessary in order to mitigate the negative effects caused by the problem.

In order to delve into the causes that originate the problem, a diagnosis of the current state
of the organization was carried out together with the investigation of good practices applicable to
the management of BA Engineering projects. For this work, techniques such as interviews,
surveys, documentary review, categorization and graphic representation were applied for the
collection and processing of data necessary for subsequent analysis.

The diagnosis made allowed to characterize the management and projects of the
organization. Among the main aspects, it stands out that it has a predictive life cycle with
deficiencies in the management of change, areas such as those concerning scope, schedule,
resources and risks that present reduced formal management practices and an organizational
structure that presents a diffusion in the roles with difficulties in the formation of work units or
teams oriented to the development of projects, a condition that limits the organizational capacities
of the company for the application of adequate project management practices.

From this panorama, an improvement proposal based on good market practices is

developed, which establishes a strengthening in the planning, monitoring and control processes of

X1X



the organization's projects. These processes are described in detail and have support tools and
templates that allow standardizing the practice within the organization. As a final phase, the
proposal implementation plan is developed, which assigns time, resources and responsibilities for

the corresponding activities to be executed.

Key Words: Consulting, project, deliverables, utility, life cycle, schedule, risks, good

practices, processes.
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INTRODUCCION

El estudio contenido en el presente documento responde a la problematica planteada por la
empresa BA Ingenieria S.A. referente a la dificultad para gestionar sus proyectos, lo cual
desencadena en una serie de efectos no deseados por la organizacidon y que se encuentra en
contraposicion con sus objetivos estratégicos.

El crecimiento experimentado por la organizacion aunado a la competitividad del mercado,
obliga buscar la eficiencia en la gestion de los proyectos, lo cual implica una justificacién de peso
para el desarrollo de una propuesta de solucion a la problematica evidenciada.

Como respuesta a esta problematica, se pretende proveer a la empresa de una serie de
mejoras metodologicas para su gestion de proyectos, fundamentadas en las buenas practicas del
mercado provenientes ya sea de los respectivos cuerpos de conocimiento o de otras organizaciones,
que le permitan a BA Ingenieria aplicar una gestion estandarizada y coordinada de sus proyectos,
permitiendo controlar las caracteristicas clave que determinan el éxito de los mismos, como lo son
el alcance, costo y tiempo.

El trabajo realizado se encuentra estructurado en seis capitulos que completan las
respectivas fases de desarrollo plasmadas en los objetivos especificos definidos en la etapa de
planteamiento y definicion.

El capitulo 1 brinda inicialmente un contexto de la organizacion de estudio, tanto desde el
punto de vista de sus caracteristicas internas como las que se refieren al entorno dentro del cual se
desarrolla. Posteriormente plantea la problemadtica padecida por la empresa a partir de la cual se
establece una justificacion para el desarrollo de la respectiva solucion, estructurada en un objetivo
general y desglosado en sus respectivos objetivos especificos.

El capitulo 2 desarrolla el marco tedrico que define la base conceptual sobre la cual se
fundamento estudio. En dicho apartado se realiza un recorrido por los diversos conceptos tedricos
de interés, generando un enfoque hacia la ejecucion de las respectivas fases del presente trabajo.

Seguidamente el capitulo 3 ofrece el marco metodoldgico que establece las categorias en
las que se organiz¢ la investigacion con la respectivas técnicas y herramientas empleadas para la
recopilacion, procesamiento y andlisis de la informacion necesaria para el respectivo desarrollo de
las fases planteadas en el presente estudio.

Con el capitulo 4 se inicia las etapas planteadas por el estudio. Este apartado presenta los

datos recopilados mediante las técnicas y herramienta previamente establecidas, el respectivo



procesamiento y analisis de dicha informacion con la finalidad de la elaboracion del
correspondiente diagnoéstico, presentando de forma estructurada las causas de la problematica
detectada.

Una vez elaborado el diagndstico respectivo, el capitulo 5 desarrolla la propuesta de
solucion a la problematica, especificado dentro de un esquema metodologico las practicas
necesarias para mejorar la gestion de los proyectos de la organizacion. Este esquema metodologico
describe los procedimiento, técnicas y herramientas que BA Ingenieria debe adoptar para percibir
una mejora de su gestion. Dentro de este capitulo se detalla el respectivo plan de implementacion
de la mejora metodoldgica, representada por tres elementos principales, un cronograma, un
presupuesto y una matriz de responsabilidades.

Finalmente, en el capitulo 6 se presentan las conclusiones obtenidas de las labores de
diagnostico y propuesta ejecutadas a lo largo del presente trabajo y las respectivas
recomendaciones para el seguimiento posterior de futuras investigaciones, originadas a partir del

conocimiento generado, culminando de esta manera la labor planificada en el presente estudio.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion en estudio, una breve
resefia historica que describe sus origenes, el entorno dentro del cual la empresa ofrece sus
servicios, la estructura organizacional bajo la cual sus colaboradores desempenan sus funciones y
su marco estratégico que define su carta de ruta. También se describe la problematica o retos que
la organizacion enfrenta de cara al contexto de mercado en la cual se encuentra inmersa, para
posteriormente justificar la necesidad de la empresa de atacar proactivamente esta problematica
con el fin l6gico de mejorar el desempefio empresarial.

1.1 Marco de referencia organizacional

Desde el afio 1989, el Ing. Bernardo Sauter Cardona, se ha desempeiniado en el campo del
disefo e inspeccion estructural en Costa Rica, acumulando una vasta experiencia en el disefio de
edificaciones para una amplia gama del mercado inmobiliario, como lo son vivienda, comercial,
industrial y empresarial.

A partir de 2009, el Ing. Sauter decide fundar la empresa BA Ingenieria S.A., con el fin de
brindar una opcidn atractiva de disefio estructural en sector inmobiliario del pais. Desde sus inicios
la empresa experimentd un ascenso en el mercado local, al ser adjudicada con una serie de
proyectos en el entorno inmobiliario del pais.

El esquema de trabajo actual de la organizacion se encuentra orientado hacia el desarrollo
de proyectos de disefio estructural, los cuales se complementan con otras disciplinas como los son
arquitectura, mecanico y eléctrico dentro de programas que conforman el desarrollo de los
proyectos inmobiliarios dentro del mercado local.

1.1.1 Antecedentes de la empresa.

B.A. Ingenieria fue fundada el 9 de octubre del 2009, la empresa inicié con un personal de

dos Ingenieros y tres dibujantes, sus oficinas estuvieron localizadas en la localidad de Pavas, San



José. Inicialmente la empresa se desempefio en el contexto temporal posterior a la contraccion
inmobiliaria presentada entre 2009-2010, por lo cual su cartera de clientes era incipiente.

Posteriormente y en concordancia con la recuperacion del mercado inmobiliario, la
empresa acrecento su cartera de clientes y por ende su portafolio de proyectos, tanto en cantidad
como en complejidad de los mismos.

Este crecimiento se ve reflejado en la figura 1.1 y se puede acotar en el periodo
comprendido entre los afos 2011 a 2017. En dicha figura se puede observar una tendencia
fluctuante resultado de las condiciones propias de mercado.

Cabe destacar que el incremento en la cantidad de metros cuadrados desarrollados en la
organizacion no solo obedece a un incremento en la cantidad de proyectos sino también en el
tamafio y complejidad de los mismos. Estas caracteristicas se asocian a inversiones inmobiliarias

mayores que dan mayor notoriedad a dicho proyectos.

Figura 1.1. Areas de proyectos desarrollados anualmente por BA Ingenieria.
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Adaptado de Registro de proyectos ejecutadas, BA Ingenieria S.A., 2021.
Como respuesta a esta tendencia que se presentd en la demanda de proyectos adjudicados

a la empresa, la cantidad de empleados fue en incremento y consecuentemente su estructura



organizacional también, adoptandose paulatinamente la figura de ingenieros y modeladores senior
que asumen el rol de directores de proyecto. La figura 1.2 muestra este incremento de empleados
en el mismo periodo descrito para el crecimiento de metros cuadrados ejecutados por BA

Ingenieria.

Figura 1.2. Cantidad de empleados anual inscritos en planilla BA Ingenieria

Cantidad de empleados anual

50
45
40
35
30
25
20
15
10

5

0
2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020

Ano

Cantidade de empleados

Adaptado de Registros contables de planillas, BA Ingenieria S.A., 2020.
Actualmente la empresa cuenta con un personal de 35 personas de planta, més cinco
colaboradores externos que dan soporte a distintas areas de la organizacion, tanto en el desarrollo
de proyectos como en labores administrativas.

1.1.2 Entorno Empresarial.

Las caracteristicas econdmicas del pais, especificamente del mercado de la construccion,
provocan que el entorno empresarial correspondiente a la consultoria estructural para el mercado
inmobiliario sea seccionado segun el uso de las edificaciones.

En este seccionamiento del mercado de la construccion se puede identificar cinco sectores
principales: vivienda, industria, comercio, oficinas y otros, la tabla 1.1 muestra la distribucion de
las edificaciones segun estos sectores. De la tabla se puede apreciar que el sector vivienda y
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comercial abarcan un porcentaje de un 75%, conformando la mayoria de las edificaciones de Costa

Rica.

Tabla 1.1. Distribucion por tipo de edificacion del drea de construccion tramitada ante

el C.F.IA.
Categoria  Participacion Subcategoria Participacion
Vivienda unifamiliar 38.23%
Vivienda 46.01%
Condominios 7.78%
Bodegas 8.73%
Industria  8.83%
Edificios Industriales 0.10%
) Edificios comerciales 25.72%
Comercio 28.95%
Hoteles 3.23%
) Oficinas comerciales 6.71%
Oficinas 8.76%
Oficinas Institucionales 2.05%
Edificios educacionales 1.57%
Otros 7.46% Salud 1.20%
Sitios de reunion Publica 4.69%
TOTAL 100% 100%

Adaptado de Informe Economico del Sector Construccion (p. 23), Camara Costarricense
de la Construccion, 2019.

Dentro de esta estratificacion del sector, especificamente el sector vivienda presenta un
nicho de gran auge en los ultimos afios, el cual corresponde al desarrollo en altura, segiin datos de
Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos cerca de un 25% de la vivienda en Costa Rica esta
siendo desarrollada en dicha modalidad. Adicionalmente a este nicho especifico, los sectores de
oficinas y comercio, por sus caracteristicas, son desarrollados siguiendo parametros y estandares
similares de edificios de altura o de proyectos de alta complejidad inmobiliaria.

Dentro de este contexto externo, BA Ingenieria compite en los sectores de edificaciones de
altura y de alta complejidad que se ubican en el sector comercio, oficinas y vivienda,

especificamente este Ultimo orientado hacia la clase media y alta (sector que representa 11% del



total del mercado inmobiliario). En sintesis, la cartera de proyectos de la organizacion se ubica
dentro de un sector que representa un 50% del total de mercado inmobiliario. Dentro de este nicho,
existen tres competidores adicionales (IECA Internacional, FSA y Miguel Cruz Ingenieros
Asociados) que tienen caracteristicas y capacidades técnicas similares a las de BA Ingenieria y por
tanto dividen de forma equitativa el sector.

Adicional a estas cuatro protagonistas, existen empresas emergentes de menor escala que
consumen una parte reducida de este mercado (inferior al 5%) y que ademas se desempefian en los
sectores no atacados por B.A. Ingenieria y sus competidores como lo son el sector vivienda de
clase media y baja.

1.1.3 Estructura y marco estratégico.

A continuacion, se describen las principales caracteristicas que identifican a BA Ingenieria
como organizacion que desempena un papel especifico en el mercado. Sus rasgos distintivos se
destacan en el propoésito de la organizacion que se representa en su mision y su expectativa ideal
materializada en su vision, adicionalmente la forma en como su equipo de trabajo se encuentra

dispuesto en su estructura organizacional, cuyo fin es alcanzar sus objetivos estratégicos.

1.1.3.1 Estructura organizacional. En el organigrama representado en la Figura 1.3
se muestra la disposicion de los equipos trabajo de BA Ingenieria, en la cual
se muestra que la organizacion es de tipo proyectizada, orientando el grueso
de su personal al desarrollo de proyectos, las areas funcionales de tipo
operativo se realizan mediante consultoria externa y se integran a la gerencia

mediante la asistencia administrativa.



Figura 1.3. Organigrama BA Ingenieria 2021
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Como se puede apreciar en la figura 1.3, la estructura organizacional de BA Ingenieria se
encuentra proyectizada, con grupos de trabajo con su respectivo director y subalternos dedicados
al desarrollo de los proyectos de la organizacion.

1.1.3.2 Marco estratégico. La filosofia medular de BA Ingenieria estd compuesta
por su misidn, su vision, sus valores y sus objetivos estratégicos; todos

expresados en el Plan de Negocios para el periodo 2019-2022

e Mision. Asegurar a nuestros clientes, a través nuestro personal
especializado y experimentado, un servicio de seguridad y calidad
en el disefio estructural. (BA Ingenieria S.A., 2019)

e Vision. Ser una firma lider en el mercado de la ingenieria
estructural, reconocida nacional e internacionalmente (BA

Ingenieria S.A., 2019).

1.1.4 Proyectos en la organizacion.

Como se indico anteriormente, BA Ingenieria desarrolla proyectos de disefo estructural.

El entregable final de estos proyectos consiste en los planos estructurales, especificaciones técnicas



complementarias y memorias de calculo, los cuales representan el insumo necesario para el
proceso constructivo posterior. Este producto debe complementarse con otros productos similares
correspondientes a las otras disciplinas que forman parte de un programa inmobiliario, como lo
son el proyecto arquitectonico, mecanico y eléctrico.

Los proyectos desarrollados cuentan con un ciclo de vida establecido y descrito en la figura
1.4. En términos generales en los proyectos se identifica cinco grandes fases, Conceptualizacion,

Analisis, Disefio, Revision e Inspeccion.

Figura 1.4. Ciclo de vida proyectos a BA Ingenieria

A — el

El cuadro 1.1 destaca una muestra historica de los proyectos representativos de BA
Ingenieria, en el cual se puede aprecia las caracteristicas de tipologia y magnitud de dichas

Iniciativas inmobiliarias.

Cuadro 1.1. Proyectos representativos BA Ingenieria periodo 2010-2020.

Fecha de

Proyecto Tipo Area (m2) | conclusién
Locales Comerciales y Oficinas Edificio Mira Proyecto 16,058 nov-2009
Condominio Vertical Comercial Turistico y de Oficinas
Momentum Pinares II y IV Etapa (Edificio de Oficinas y Torre Proyecto 29,319 ene-2011
Médica)
Condominio Vertical Comercial Turistico y de Oficinas

) ) Proyecto 10,709 ene-2011
Momentum Pinares III Etapa (Centro Comercial)
Condominio Vertical Residencial River Park Proyecto 17,293 mar-2012
Dreams Las Mareas Costa Rica Programa 47,171 jun-2012
Wyndham Garden Hotels (Hotel Hilton Garden Inn City Place) Proyecto 12,985 jul-2012
Condominio Vertical, Comercial, Turistico y de Oficinas

Proyecto 31,909 abr-2013

Sabana Business Center




Fecha de
Proyecto Tipo Area (m2) | conclusién
Centro Nacional de Conferencias y Convenciones de Costa Rica Proyecto 16,980 jun-2013
La Guacima- Estructuras - Envolventes - Cerramientos Proyecto 22,164 feb-2014
Centro Comercial City Place 1 Etapa (Estacionamientos en tres
] Proyecto 22,899 mar-2014
niveles)
City Mall Alajuela Programa 171,710 mar-2014
Edificio Comercial "Momentum TO GO" Escazi Segunda
Etapa (Edificio de Oficinas, Locales Comerciales y Programa 11,732 mar-2014
Estacionamientos)
Condominio Vertical Residencial Comercial Vive Tibas Programa 24,828 sep-2014
Condominio Vertical Residencial Proyecto 14,470 sep-2015
Edificios de locales comerciales, oficinas y residencias "Escazu
Proyecto 99,869 ene-2016
Village"
Santa Verde Proyecto 32,762 jul-2016
Oficinas y Locales Comerciales Proyecto 11,871 oct-2016
URBN Proyecto 37,256 feb-2017
Hotel W Conchal Programa 21,077 feb-2017
Condominio Horizontal Vertical Residencial Via Natura Torre
i Proyecto 13,700 jun-2017
Edificio de Comercio, Hotel, Oficinas y Vivienda (Double
Proyecto 40,820 mar-2018
Tree)
Condominio Vertical Residencial Cosmopolitan Tower Proyecto 18,774 ago-2018
Edificio para Centros de Servicios Tecnoldgicos Remotos y
Proyecto 54,710 mar-2019
Comercio Everty One
Obra gris ampliacion de edificios de locales comerciales, )
) ) ) ) Programa 37,379 Jun-2019
oficinas y residencias "Escazu Village" (Etapa 2)
Edificio Locales Comerciales y Prestacion de Servicios
) Proyecto 97,649 ago-2019
(Lindora Me)
Condominio Vertical Residencial Comercial Elysian Proyecto 13,961 sep-2019
Condominio  Vertical Residencial Comercial Citizen )
] Proyecto 17,315 dic-2019
Nunciatura
Papagayo Bay Resort and Private Homes - Vista Mar Proyecto 47,852 ene-2020
Papagayo Bay Resort and Private Homes Vista Bahia Proyecto 24,000 ene-2020
Estadio Eladio Rosabal Cordero Proyecto 14,449 ago-2020

Adaptado de Registro de proyectos ejecutadas, BA Ingenieria S.A., 2021.
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Los proyectos indicados en el cuadro 1.1 comparten un periodo de tiempo comun y fueron
ejecutados por los distintos equipos de trabajo liderados por su respectivo director, al cual se le
asigna el recurso respectivo para el desarrollo de los estos.

En el cuadro 1.2, se indican los proyectos que actualmente la organizacion desarrolla, los

cuales se encuentra asignados a varios equipos de trabajo a cargo de cada director.

Cuadro 1.2. Proyectos/Programas activos BA Ingenieria.

Proyecto/Programa Categoria Area (m2) Fase
ZFL-Edificio T1 P ) Diseiio
royecto
Y 30,990
Torre Anexa de los Tribunales de Justicia de San Ramoén | Programa 3.880 Disefio
Reacondicionamiento eléctrico del edificio de los )
) o Proyecto Disefio
Tribunales de Justicia de San Ramén 3,554
Vision City Programa Disefio
14,776
Sabana Corporate Center Proyectos Disefio
99,660
Estadio Eladio Rosabal Cordero Proyectos 14,449 Disefio
Parque empresarial Lindora Programa Disefio
14,449
Papagayo Bay Resort and Private Homes - Vista Mar Proyectos 18345 Revision
Papagayo Bay Resort and Private Homes Vista Bahia Proyectos 4785 Revision
7,85
Cityzen Proyectos Inspeccion
24,000
Obra gris ampliacion de edificios de locales comerciales, )
] ) ) ) Proyectos Inspeccion
oficinas y residencias "Escazu Village" (Etapa 2) 76,094

Adaptado de Registro de proyectos ejecutadas, BA Ingenieria S.A., 2021.
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La cuarta columna del cuadro 1.2 indica la fase del ciclo de vida en la cual se encuentra
actualmente el proyecto. Normalmente un 20% de los proyectos activos se encuentran en fase de
inspeccion, esta fase es propia del campo, y sus funciones normalmente demanda una disposicion
de tiempo distinta a la que se emplea en las fases anteriores, por lo cual la organizacion define un
departamento especifico que brinda el soporte de esta fase.

1.2 Planteamiento del problema

Como resultado de su crecimiento en la adjudicacion de proyectos (figuras 1.1), el cual
derivo en una necesidad logica de incremento de sus recursos representados por sus equipos de
trabajo (figura 1.2), BA Ingenieria ha empezado a experimentar en el ultimo lustro una serie de
afectaciones en el manejo de su recursos y herramientas con lo cual se ha dificultado la gestion de
sus proyectos.

El primero de estos efectos tiene que ver con la disminucién del margen de utilidad
promedio de los proyectos que ejecuta. De una muestra de ocho proyectos ejecutados en los
ultimos dos afios, se determind que un 60% de los proyectos realizados presentaron la disminucion
a la mitad de su margen de utilidad esperado, debido a una deficiente estimacidon que implico una
inversion adicional de recursos y tiempo durante el proceso de ejecucion, inducidos por la
necesidad de horas laborales adicionales a las previstas, sea por reprocesos de actividades o por
atrasos internos durante el proceso de ejecucion. Esta condicion se resume en el cuadro 1.3, donde
se presentan las horas laboradas por proyecto en funcion de las horas programadas, adicionalmente

se muestra las principales problematicas indicadas por los respectivos directores.
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Cuadro 1.3. Horas programadas y tiempos reales proyectos BA Ingenieria

Proyecto

Fecha de entrega

Horas de Ejecucion

Programada

Real

Programada

Real

Desviacion

tiempo

Causa de desviacion

BAI-610

abr-20

sep-20

12,000

16,953

41%

-Traslape de actividades de anteproyecto y diseflo que
impidieron definir adecuadamente los requerimientos.
-Canales de comunicacion diversos no estandarizado
-Estimacion incorrecta de tiempos de ejecucion

-El control de avance era impreciso, no se emplearon
herramientas de medicion estandarizadas

Sistema de documentacion

BAI-635

29 jun-20

sep-20

3,000

3,237

8%

-Cambios de requerimientos durante el proceso
-Perdida de informacion referente a los acuerdos de
cliente-director

-Plazos de entrega no definidos y estimacion incorrecta

de tiempos de ejecucion

BAI-539

oct-18

ene-19

1,500

2,354

57%

-Cambios en los requerimientos de proyecto
-Subestimacion de tiempos de duracion de actividades

de ejecucion

BAI-447

jul-18

may-19

2,000

2,507

25%

-Cambios de requerimientos durante el proceso

Asignacion de recursos insuficiente

BAI-652

ene-19

feb-19

1,000

1,619

62%

-Variacion de requerimientos durante la etapa de
ejecucion

-Asignacion tardia de director de proyecto
-Comunicacion incompleta de los requerimientos al
equipo de trabajo

-Sub estimacion de tiempos para el desarrollo de

actividades de ejecucion

BAI-639

dic-20

mar-21

7,000

10,530

50%

-Variacion de requerimientos durante la etapa de
ejecucion

-Cambios en el director de proyecto que implicaron
procesos sin induccion

-Estimacion de tiempos ejecucion insuficientes

BAI-584

dic-20

mar-21

7,000

10,530

50%

-Asignacion confusa del director de proyecto

-Horas hombre adicionales invertidas en el proyecto
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Fecha de entrega Horas de Ejecucion L
Desviacion

Proyecto
Programada | Real Programada | Real tiempo
Causa de desviacion

-Cambios de requerimientos durante el proceso
BAI-555 | mar-19 jun-19 | 4,500 5,200 16% -Asignacion tardia del director de proyecto

-Horas hombre adicionales invertidas en el proyecto

Adaptado de Informe de horas laboradas de proyectos, BA Ingenieria S.A., 2021.

Como causa generalizada que se destaca de las opiniones de los equipos de trabajo de los
proyectos, es la deficiencia en el manejo de un control integrado de cambios que induce los efectos
descritos en la problematica entre los cuales se puede destacar no solo el retraso de la produccion
de entregables, sino la propension a la omision o error en los requisitos establecidos en detrimento
de la calidad.

Otro efecto que adolece la organizacion es la deficiencia en los entregables, representado
como errores u omisiones presentados en los planos estructurales, los cuales son detectados
durante las etapas de costeo o inspeccion, posteriores a la entrega de los planos constructivos. De
una muestra de tres proyectos realizados en los tltimos dos afos se puede apreciar en la tabla 1.2
la cantidad de consultas (RF1s por sus siglas en inglés) presentadas durante de las etapas de costeo
o0 inspeccion, estas cantidades se contrastan contra la magnitud del proyecto respectivo y generan
un valor promedio de al menos tres RFi por cada 1000 m2. Estos items implican variaciones o
adendas en el entregable (planos constructivos), los cuales conducen a reprocesos que reducen el
margen de utilidad de los proyectos. Adicionalmente, estas entregas se deben realizar posterior a
la fecha de entrega del proyecto, lo cual genera una no conformidad en el cliente final o usuario

del producto.
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Tabla 1.2. Cantidad de procesos correctivos Rfi en y horas de control de calidad

proyectos BA Ingenieria

Proceso Horas/1000 Horas Horas Control
Proyecto Area correctivos Rfi m2 Totales Calidad (HCC) HCC/Horas totales
BAI 447 40,820 132 3.23 2506 132 5%
BAI 539 52,222 150 2.87 2354 132 6%
BAI 610 71,852 254 3.54 16952 220 1%

Adaptado de Repositorio de documentacion de proyectos, BA Ingenieria S.A., 2021.

Estos defectos del entregable se derivan de un proceso de fallas en el control de calidad,
que se debe de hacer previo a la entrega del producto al cliente. De un proceso de consulta
preliminar el 100% de los directores de proyectos de la organizacion coinciden en que existen dos
factores que influyen de forma sustancial en este efecto, el primero es la necesaria compresion de
los periodos de duracion de las etapas de control de calidad en los proyectos, como resultado de
los retrasos de etapas previas de ejecucion y el segundo es que no se cuenta con protocolo
estandarizado de revision. La tabla 1.2 muestra la relacion entre el periodo invertido en el proyecto
y el periodo en el control de calidad del mismo, de este se aprecia que solo un 5% del tiempo de
duracion del proyecto, se invierte en procesos de control de calidad preventivo, cuando la
programacion prevista por la organizacion sugiere que este periodo debe ser de al menos 10% (Un
proyecto de 10 semanas deberia contar con 1 semana de proceso de revision).

Del cuadro 1.3, se destaca que la dificultad en la definicidon de requerimientos es una de las
principales causas que inducen los efectos negativos antes descritos. Los proyectos cuentan con
reuniones de kick-off, donde se da una presentacion de las caracteristicas de los proyectos, los
requerimientos quedan representados de forma grafica en un anteproyecto arquitectonico, a partir
del cual se debe iniciar el desarrollo del proyecto estructural. De la muestra de ocho proyectos
representada en el cuadro 1.3 solo en el 10% de los proyectos, el director estuvo presente en la
reunion de kick-off, de forma que este fue asignado en etapas posteriores del desarrollo del
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proyecto. Adicionalmente en el 100 % de esta muestra, la documentacion de los requerimientos

fue gréfica, no se elabor6 ninglin registro documental tipo acta o similar donde se indicaran los

requerimientos, alcances y limitaciones del proyecto. En todos los proyectos tomados de la muestra

se presentaron variaciones sustanciales de los requerimientos y el alcance, esta situacion se

ejemplifica en la figura 1.5, en la cual, dichas variaciones que se reflejan en la cantidad de

versiones arquitectonicas generadas para un proyecto en especifico.

Figura 1.5. Versiones de Propuestas Arquitectonicas proyectos BA Ingenieria

bafs1 + Equipod » BAI-610 Hotel Sunvesta » 0-Arg

oto Print

Mame

01-16 Mayo 2019
02-07 Junio 2019
03-18 Junio 2019
04-01 Julio 2019
05-03 Julio 2019

06-04 Julio 2019

07-10 Julio 2019

08-22 Julio 2019

09-31 Julio 2019

10-05 Agosto 2019
11-14 Agosto 2019
12- 20 Agosto 2019
13- 26 Agosto 2019
14-28 Agosto 2019 (referencia perfiles de terrena)
15-02 Setiembre 2019
16-05 Setiembre 2019
17-06 Setiembre 2019
18-12-5etiernbre 2019
19-16-5etiernbre 2019
20-18-Setiembre 2019 (Tienda)
21-19-5etiembre 2019
22-23-5etiernbre 2019
23-25- Setiembre 2019
24-30 Setiembre 2019

Tomado de Repositorio de documentacion de proyectos, BA Ingenieria S.A., 2021.

Date modified

File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder
File folder

File folder

Ante esta situacion no existe un procedimiento prescrito por la organizacion para registrar

los cambios, del repositorio de informacioén de proyectos de la organizacion se infiere que en

menos de 20% de los proyectos se generaron listas control de cambios cuya periodicidad no

coincide con el momento en que las variaciones se van presentando. En la figura 1.6 se muestran
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dos plantillas de registro de cambios de requerimientos, estas fueron completadas alrededor de dos
meses después de que los cambios fueron ejecutados, por tal motivo fue imposible detectar con

precision el impacto que tuvieron en el cronograma del proyecto.

Figura 1.6. Plantillas de registro para control integrado de cambios del proyecto.

Fecha de
s e FECHA DE HORAS HORAS
entregade |Duracién DETALLE LAMINAS
o ., ENVIO INGENIERIA  DIBUJO
modelo Ingenieri |Duracién
MODULO Descripcion del cambio arquitectonico |a Dibujo Estatus
Ascenso de estructura de g " . 5304/ 5305/ S601/ 5701/ 5702/ S704
21-may| 0.5 dias 5.0dias 1) Cambio en fachada oeste. 15803 / S804 /51023 6 9
En todos los hoteles : techo 21-may| 1.5dias| 2.0dias 0-ag0-19  |2) Cambio losa lobby oficinas $306 4 3
HOTELES |En todos los hoteles: Cambio i i i
— 2L.fmay| 10dias) 3:0dias 3)Cambio muro mezzanine MC1b 8315/ 8316/ 8607 2 1
Hotel 6.3: Se definio 21-may| 1.0dias| 3.0 dias|En proceso
6.1y 6.4: Nuevo cambio de 21 may| 1.0dias 4.0 dias |EN proceso 22-300-19 | Deck de piscina, se ponen @400 las viguetas $306/ S702 2 2
Canopy modelado con 8m de 28-may| 1.0dias| 2.0dias 7-nov-19 | Modificacion de vigas de fachada (VC1, VC3, VCT Y VC7a)  [DE $306 A $320 / S601 9 18
Techo de paso del 6.7 y al Arri 28-may| 0.5dias| 1.0dias 1) Cambio vigas de canopy oeste $305/ 8803/ 51023 4 9
14-nov-19
Se sube el techo del Events 29-may| 0.5dias| 1.5dias 2) Rampa y fachada oeste 305/ $306/ S602/ S702/ ST03 / ST04 4 9
ARRIVAL |Ducto mecanico del arrival 6.7] E i i
= 27-may| 1.0dias| 1.0dias 28-ene-20 |Incorporacion de plataformas para equipos 5804/ 5001/ 8902/ $1301/81302/81] 18 36
Ductos de ventilacion 27-may| 0.5dias| 0.5 dias
o : - 1) Estructuras de mantenimientos N19, N20, corona y azotea 9 18
Macetera Adicional 29-may| 0.5dias| 0.5 dias — DE 5315 A 5320 / 5702 / S804 / 5901 /
ic 2) Cambio en borde osa nivel N20 ARSI 1 2
Definicion de maceteras en ac 29-may| 1.5dias| 2.0 dias|En proceso )
Cambio en la distribucién de S-may| 1.0dias| 1.5dias 14-ul-20  |Modificacion pergola Sur 306/ $308a / S702/ 8703 / S804 / $1 9 18
Cambio en la ubicacion del 5-may| 0.5dias| 1.0dias 20-ul-20 | Modificacion estructuras de mantenimiento y marcos de azotea DE S315 / S316 / $320 / DE $1001 A S1 9 18
Se moifiea laidistribucitn de 15-may| 2.0dias 3.0dias 7-ago-20  [Modificacion estructuras de mantenimiento y marcos de azotea| 20041 51 006 | e 010 ) 9 18
: Py % . 15316/ §317/ §320/ S702 / S804 / S901
Cambio de posicion de 15-may| 0.5dias| 1.0dias
SPA - T 24-ag0-20 |Modificacion estructuras de mantenimiento y marcos de azoteq S318/ $319/ 8320/ 8611/ DE $1001 A 9 18
ambio de posicién de & i i
Z r 15 e 1.0 dias L5 dias 10-sep-20 |Jacuzzis niveles 34 y 35 / Plantas no tipicas para niveles 32, 3: PRI TR S | S0 DE 36
Cambio en azotea de ducto 22-may| 1.0dias| 2.0dias P Y PEESP - 351250 A 51254 / $1306 / 51307
Cambios arquitectonicos en 22-may| 1.0dias 2.0 dias B-0ct-20 | Ajuste jacuzzis 8319/ 8703a /5804 18
Se maodifica el tamafioy la 22-may| 2.0dias| 3.0 dias|En proceso 2-nov-20| Ajuste escalera piso 31

Tomado de Repositorio de documentacion de proyectos, BA Ingenieria S.A., 2021.

Cabe destacar que las variaciones de los proyectos se derivan de dos fuentes principales,
cambios en las necesidades del usuario final del inmueble o definicion incompleta de los
requerimientos al momento del inicio del proyecto. En ambas situaciones los distintos equipos de
trabajo realizan la gestion para el procesamiento de dichos cambios de forma heterogénea y a
destiempo, lo provoca perdida de informacion, errores en los entregables y duplicacion de
procesos.

En cuanto a la gestion de tiempos y recursos, la organizacion elabora una programacion
reactiva de su tiempo y recursos, a pesar de que existe la asignacion de un director a cada proyecto,
su programacion de tiempo y recursos se hace de forma semanal en funcidon de la premura de

plazos del proyecto. En la figura 1.7 se muestra la asignacion de recursos a dos proyectos
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especificos donde los saltos en la asignacion de recursos se debieron a la cercania de fechas de

entregas de diferentes fases del proyecto.

Figura 1.7. Asignacion de recursos de los proyectos.

Variabilidad del personal Proyecto A Variabilidad del personal Proyecto B

9
/ - © 8
v 6 Dibujantes = =@—Dibujantes
: :
g5 56 _
& =—®—Ingenieros Qg =@=[ngenieros
. 2,
o 3 -g
E =
o o1
o1
0

jun-19
ago-19
oct-19
dic-19
feb-20
abr-20
jun-20
ago-20
oct-20
dic-20
feb-21

Meses

Meses

Adaptado de Informe de horas laboradas de proyectos A y B dentro de la organizacion,
BA Ingenieria S.A., 2021.
La organizacién cuenta con plantillas de asignacion de tareas como se muestra en la figura
1.8, en ella se asignan las tareas a ejecutar por los miembros del equipo de trabajo de cada proyecto
en la semana respectiva. En estas plantillas el director les asigna a los miembros de su equipo las
tareas a realizar en funcion a la necesidad de entrega de los productos, sin embargo, estas plantillas
permiten al visualizar inicamente las tareas asignadas durante una semana, y de cada persona del
equipo, la misma no permite visualizar las actividades del proyecto, su porcentaje de avance o su

asignacion de recursos.
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Figura 1.8. Plantillas de asignacion de tareas.

m # Proyect ~ | Proyectos semana del 1-mar 20; Lunes 02 ﬂ Martes03  |d Miercoles 04 ﬂ Jueves 05 ﬂ Vienes 06 %
Sujeto 1 BALD | Proyecto 1 Actividad Proyecto 1 Actividad Proyecto 1
Sujeto 1 BALD | Proyecto 2 Actividad Proyecto2  Actividad Proyecto 2 Actividad Proyecto 2
Sujetol BAD | Proyecto3

4
Sujeto1 BAI-0 Proyecto4
4
Sujeto 1 BAI-0 Proyecto Actividad Proyecto 5 Actividad Proyecto 5 Actividad Proyecto 5
Sujetol BALD | Proyecto
Sujeto 1 BALD | Proyecto 7 Actividad Proyecto 7 Actividad Proyecto 7 Actividad Proyecto 7
Sujetol BAD | Proyectod

Tomado de Repositorio de documentacion de proyectos, BA Ingenieria S.A., 2021.

Ante esta situacion cada director organiza a su equipo de trabajo en funcion a lo que cada

proyecto va exigiendo, empleando sus propias herramientas de programacion. La figura 1.9 y 1.10

muestra dos herramientas de programacion empleadas por directores distintos para estimar tiempos

de las actividades a largo del ciclo de vida del proyecto. En una de ellas se aprecia que no se da

una asignacion de recursos formal, tampoco se le da ningiin seguimiento al cumplimiento de la

programacion.

Figura 1.9. Herramientas de programacion de directores BA Ingenieria.

Tomado de Repositorio de documentacion de proyectos, BA Ingenieria S.A., 2021.

(i)

Task

Mode ~ Task Name =

4 BAI-633 Torre Sabana

0| AT

sep
24 | 31

20 et 20
14 | 21 | 28 | 5 12 | 19

26

Mov 20
2

9

1

A3 33333380883)

Revision Conceptual Prefa
Modelado Opcion Prefabricada
Revision Parametros Disefio Prefa
Preparacion de informe
Revision Conceptual
Modelado Opcion Postensada
Revision Parametros Disefio Postensac
Preparacion de informe
Disefio preliminar Muros
Disefio preliminar Columnas
Disefio preliminar de vigas
Region tipica PT
Modelo IFC
Seleccion de Propuesta

> Disefio Muros
Disefio Columnas

- Disefio Vigas
Modelo Revit
Plantas de entrepisos
Detallado Muros y columnas
Cortes Preliminares
Coordinacion Arquitectonica
Disefio Fundacion
Planta de fundaciones
Detallado de fundacion

> Disefio losa PT

geniero Medio

ngeniero Medico

2ro Medio ;Ingeniero Senior[25%]

Ingeniero Medio ;:Ingeniero Senior[25%]

Ingeniero Medio ;Ingeniero Senior[25%]
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Ingeniero Medio
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Figura 1.10. Herramientas de programacion de directores BA Ingenieria.

Actividades

Casa#7_Fundaciones

Casa#7_Muros de corte y muros de retencion
Casa#7_losas de entrepiso yvigas de entrepiso
Casa#_Escaleras internas

Casa#f7_Estructura de los puentes

Casa#’_Escaleras Externas

Casa#_Estructura de techos

Casa#?_Columnas metalicas y estructura para ventaneria
Casa#B_Fundaciones

Casa#l_Muros de corte y muros de retencion
Casa#B_losas de entrepiso yvigas de entrepiso
Casa#B_Escaleras internas

Casa#B_Estructura de los puentes

Casa#B_Escaleras Externas
Casa#B_Estructura de techos
Casa#B_Columnas metalicas y estructura para ventaneria

Lunes 30.11.20 Lunes 7.12 Viernes 11.12

Tomado de Repositorio de documentacion de proyectos, BA Ingenieria S.A., 2021.

En términos de los procesos de ejecucion, los proyectos de la organizacién van generando
una documentaciéon que debe procesarse, transferirse y almacenarse. Para esto BA tiene un
esquema de carpetas y mecanismos de transferencia de documental. En la figura 1.11 y 1.12 se
muestra el esquema ideal almacenamiento y la forma heterogénea en como se ha almacenado un
proyecto tipico de la organizacion. Adicionalmente se cuenta con una carpeta compartida para la
transferencia de informacion entre el area de ingenieria y dibujo. En la figura 1.12 se muestra el
esquema aleatorio de la distribucion de las carpetas para la transferencia de la informacion. Esta
practica heterogénea de documentacion deriva en pérdida de informaciéon que tienen como

consecuencia omisiones en el producto final y por ende deficiencias en los entregables.
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Figura 1.11. Estructura estindar de almacenamiento BA Ingenieria.

afs1) (B:) » BAI-DDO XOCOGOCOCOREOOOK
Gl Marme a Date modified Type
0- Arg 29/4/2014 1917 File folder
0- Est 29/4/201419:18 File folder
Correspondencia 15/5/2014 11:26 File folder
Disefio File folder
Inspeccian File folder
Memoria /5/201410:34 File folder
Modelo (42014 1918 File folder
Otros 15/5/2014 11:26 File folder

Tomado de Repositorio de documentacion de proyectos, BA Ingenieria S.A., 2021.

Figura 1.12. Estructura real de almacenamiento proyecto tipico BA Ingenieria.

> EquipoA @ BAI-336 Condominio Vertical Zapote
i Name “ Date modified ™
0- Arg F
0- Est F
BAI-512 Ampliacion Bodega AV Dos Pinos F
Borradores F
| Correspondencia F
R Disefio £
Especificaciones Técnicas F
Memoria F
Minuta F
Modelo F
Otros F
Revisiones F
VERSIOMN AMTERIOR (FAM) F
§ Avance de Revision Zapote_ =
ﬁ Capieles actualizados losa de oficinas P
0% Comparacion de material M
-] Propuesta losa parqueos Pl
r Club @ Viga de fundacion médulo C P

Tomado de Repositorio de documentacion de proyectos, BA Ingenieria S.A., 2021.

La comunicacion, es otra de las areas donde la organizacidon presenta dispersion en su
forma de trabajo. Como se mencioné anteriormente, existen una dificultad para capturar de forma
documentada los requerimientos del proyecto y como estos van cambiando a lo largo del ciclo de
vida del proyecto, complementario a esto, se presenta una dificultad adicional en la transferencia

de estos hacia los miembros del equipo responsables de la ejecucion, esta debido a la dispersion
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en las vias de comunicacion presentes en la organizacion. En la figura 1.13 se muestra como para

un proyecto determinado, se emplearon tres canales distintos para transferir la informacion del

proyecto, esto canales no son compartidos y no estan articulados para que la informacion fluya de

forma natural hacia los correspondientes miembros de los equipos que deberan emplear esta

informacion en la ejecucion del proyecto, como consecuencia la informacion llega de forma tardia

o incompleta y por ende se refleja con defectos en el entregable.

Figura 1.13. Canales de comunicacion variados BA Ingenieria

Proyectos/BAI-610 Sun Vesta x [

FW: Arrival Canopy.

Jeremy Blanco <Jeremy_Blanco@gensler.com>
para Diego, David, mi ~

& lun, 21 sept 2020 12:11

SRS

¥ inglés v > espafiol ¥  Traducir mensaje

PSI.

Este detalle hay que actualizarlo para enviarlo hoy al final del dia, junto con las especificaciones
estructurales y el Penthouse (no se fue en la entrega de villas).

Por favor ayudarnos con esto con caracter de urgencia. Esto fue aprobado el 1 de setiembre.
Jeremy Blanco
Saludos.

€s0 es ...
Jeremy Blanco, RA

Senior Architect

+506 2505.3700 Main
+506 2588.5016 CR Direct
+506 8875.2173 Mobile

columnas en nivel 3, ejes 11/Cy 13/B ..

viga de techo ..

para colocar el apoyo mas bien atras ..

todo eso es NIVEL 3 ..

Desactivar para: inglés x

[l

la 13/B la habiamos hablado eliminar porque asi lo pidié el cliente y crecer la

la 11/C es una nueva columna que ya vi con Javier una opcién de solucién

si pero la 11 C habria que ponerla un poco atras en todos los pisos

Adaptado de Repositorio de comunicaciones y transferencia de informacion, BA

Ingenieria S.A., 2021.
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De esta manera se puede afirmar que la problematica de B.A. Ingenieria radica en su
dificultad para gestionar bajo un esquema estandarizado sus proyectos, la cual le impide realizar
una gestion proactiva de sus recursos y tiempos, genera desorientacion en los miembros del equipo
de trabajo e implica un flujo incompleto de la informacion necesaria para la ejecucion de los
procesos de desarrollo del proyecto, derivando en deficiencia en los entregables, procesos de
correccion y disminucion en la rentabilidad de los proyectos. Esta situacion se sintetiza en la figura

1.14.

Figura 1.14. Arbol causa efecto problemaitica BA Ingenieria

Disminucion de
rentabilidad

Retrasos enlas Deficiencia en los

fechas entregables
programadas de

los entregables

Afectacion en la
gestionar los proyectos
de forma estandarizada

Falla en

comunicacion PiRSwaguacion

reactiva
Captura de director-equipo e :
requerimientos :0""_'{::'5(’:"
incompleta *
P Variabilidad en calidad

practicas de

gestion por

crecimiento
organizacional

La figura 1.14 ofrece un esquema conceptual de la condicion actual de BA Ingenieria,

estableciendo en sus raices las causas descritas previamente que originan la problematica de la
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organizacion. Esta se ve evidenciado por los efectos antes mencionados y representados en las

ramas del arbol.

1.3 Justificacion del estudio

Como se menciona en el marco referencial, BA Ingenieria ha experimentado un
crecimiento tanto en su cantidad de proyectos como en el personal de ejecucion, factores que han
propiciado una necesidad latente de una gestion de proyectos adecuada cuya caracteristica es el
empleo de buenas practicas y herramienta complementarias que permitan formalizar y estandarizar
procesos, con el fin de lograr una mejoria en las areas que provocan una afectacion en la gestion
de proyectos como lo son la estimacion de recursos asignados a los proyecto o el control integrado
de cambios entre otros.

Reyes (2015) afirma que, en una sociedad de alta competitividad con medios tecnoldgicos
cada vez mas avanzados, los directores de los proyectos deben contar con las herramientas
necesarias para la gestion de proyectos, las cuales les brinden mayores probabilidades de éxito. En
este ambito, la implementacion de estandares de calidad en los proyectos ayuda a adquirir las
competencias y habilidades necesarias para ser cada dia mas competitivos.

El mercado inmobiliario, en el cual BA Ingenieria se constituye como un actor, presenta la
particularidad de ser un entorno de desarrollo variable, condicién que implica necesariamente
periodos de escases de demanda, en los cuales se incrementan los niveles de competitividad de las
empresas oferentes. Desde el afio 2015, el sector de construccion ha experimentado una fluctuacion
constante tendiendo hacia una desaceleracion, el cual experiment6 una recuperacion por encima
del 10% en julio de 2018, a partir de este momento, empezd a experimentar una desaceleracion
continua (Informe Econdémico Sector Construccion, 2021). La figura 1.15 muestra la variacion
anual del indice mensual de actividad econoémica, en la cual se destaca esta tendencia antes descrita
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y que muestra un panorama volatil del sector inmobiliario en comparacion con la actividad del

pais reflejada en la misma figura.

Figura 1.15. Tasa de Variacion del indice mensual de actividad econémica de la
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6), por Camara de la

La desaceleracion del sector se ha acentuado en los ultimos afios por factores como la

pérdida de confianza del sector privado, el decaimiento del desarrollo de la obra publica y la

emergencia mundial del Covit-19, que justamente indujeron un decrecimiento del PIB de la

construccion en un 10.5% durante el 2020 como se indica en la figura 1.16.
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Figura 1.16. PIB del sector Construccion a precios constantes.

Gréfico 4
PIB Construccién a precios constantes
Niveles en millones de colones encadenados y tasas de variacion anual

2017 - 2022
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Tomado de Informe Economico del Sector Construccion (p. 9), por Camara de la
Construccion, 2021.

De la figura 1.16 también se concluye que existe una expectativa de crecimiento de 2.1%
para el afio 2021, influenciado por el crecimiento de obra publica y para el 2022 un crecimiento
del 4.4 % apoyado por el incremento de la confianza del sector privado. Estas tasas de crecimiento
resultan poco alentadoras ya que no compensan el decaimiento del 8.3 y 10.5% de los afios
anteriores, por ende, implican una lenta recuperacion del sector. Todo este panorama obliga a las
empresas del sector, incluyendo aquellas dedicadas a la consultoria, a buscar formas de gestion
que les permitan proteger en la medida de lo posible sus margenes de utilidad, manteniendo o
mejorando la calidad de sus servicios y entregables.

Por este motivo, es de esperar que la definicion de una metodologia estandarizada (ya sea
predictiva, agil o mixta) ofrezca mejoras sustanciales en indicadores clave de la organizacion,
como lo son el tiempo de duracion, el margen de utilidad, o la calidad de los entregables derivados
de sus proyectos.

Cordoba (2017) destaca en sus estudios de implementacion de métodos predictivos, que en

la organizacion de estudio se lograron experimentar incrementos en la productividad, pasando de
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un 35% a un 82% en este indicador. Reyna (2018) también concluye, después de una
implementacion de metodologias agiles, que indicadores como la desviacion en los plazos de
finalizacion de los proyectos presentan reducciones, pasando de 54% a un 23%, permitiendo mayor
asertividad en la estimacion de los tiempos de ejecucion. Adicionalmente se presenta una clara
tendencia a la reduccion de las desviaciones de lo entregables, pasando de un 97% en la primera
iteracion, 65% en la segunda iteracion y llegando hasta un 35% en la tercera iteracion, lograndose
una reduccion de hasta un 47 % en los procesos de reajuste y correccion de los entregables, con lo
cual se incrementa el margen de utilidad del proceso de ejecucion del proyecto.

A partir de esta perspectiva, la solucidon a proponer en el presente estudio pretende generar
los siguientes beneficios para la organizacion:

e Mejoramiento de la captura de requerimientos y control de cambios.
e Optimizacion en el empleo de recursos y tiempo.

e Fortalecimiento de los procesos de control de calidad.

e Reduccion de reprocesos y costos asociados.

Estos beneficios buscan incrementar el margen de utilidad del proceso de ejecucion de los
proyectos, el cual es el fin ultimo de una empresa. La asertividad en la estimacion de los tiempos
entrega y la mejora en la calidad de los entregable son otros de los efectos positivos a obtener a
partir de la solucion propuesta por el presente estudio ya que minimiza los procesos de correccion,
reduciendo los costos que implican estos reprocesos y que son dificiles de estimar y por ende tienen
asignadas holguras presupuestarias insuficientes, atentando contra la sostenibilidad financiera de
los proyectos.

De esta manera y basado en los argumentos antes mencionados, la estandarizacion de la
gestion de proyectos se vuelve una necesidad para que la organizacion mantenga una posicion

solida en el mercado y facilite la obtencion de sus objetivos estratégicos.
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14

Objetivos

Una vez definidas la problematica y las necesidades de la organizacion, se procede a definir

la hoja de ruta de la investigacion definida por medio de sus objetivos.

1.4.1 Objetivo general.

Desarrollar una propuesta de mejora de gestion de proyectos para la empresa BA Ingenieria

mediante la aplicacion de las buenas practicas presentes en el mercado para la busqueda del

incremento de la rentabilidad y competitividad de la organizacion.

1.4.2

1.5.1

Objetivos especificos.

1.5

Diagnosticar la gestion de proyectos de BA Ingenieria mediante técnicas de
indagacion para la identificacion del estado actual en cuanto al ciclo de vida,
procesos y herramientas aplicadas a los proyectos de la organizacion.

Evaluar las buenas practicas existentes en gestion aplicables al tipo proyectos de la
organizacion mediante analisis de idoneidad y métodos comparativos, para la
determinacion de brechas con respecto a la situacion actual identificada.
Desarrollar una propuesta metodoldgica mediante la definicion de procesos y
herramientas estandarizadas para el mejoramiento de la gestion de los proyectos.
Proponer una estrategia de implementacion mediante la definicion de un
cronograma, recursos y responsables, que permitan la correcta aplicacion de la

metodologia propuesta.

Alcance y limitaciones

A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.

Alcance.

El presente estudio genera un documento que describe de forma detallada una propuesta

de mejora de gestion de proyectos que la organizacion debe seguir con el fin de mejorar el margen

utilidad de sus proyectos, esta propuesta es aplicable al 4rea de desarrollo de proyectos de disefio

donde el producto final consiste en los planos estructurales y especificaciones técnicas

complementarias.
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El documento describe de manera clara y concisa, los procedimientos y la forma secuencial
en la cual deben aplicarse a lo largo del ciclo de vida de los proyectos, también detallard los
entregables que se pretenden obtener de cada uno de los procedimientos y los criterios de
monitoreo y control necesario para mantener la linea base del proyecto dentro de rangos que
permitan a la organizacion alcanzar los niveles de rentabilidad deseados. La informacion
representara un esquema documental que integre de forma coherente los protocolos, plantillas,
roles e indicadores de desempeiio.

El estudio se enfoca en definir una propuesta de mejora la gestion de proyectos la cual
permita el mejoramiento de los elementos que determinan el éxito de los proyectos, segin lo que
el diagnostico reveld como areas a trabajar. El desarrollo de esta guia se realizo mediante etapas
consecutivas, generando los entregables respectivos que conformaran el resultado final del estudio,
estos entregables se destacan en la estructura de desglose del trabajo (EDT) mostrada en la figura

1.17.

Figura 1.17 EDT para el desarrollo de propuesta de mejora para la gestion de

proyectos BA Ingenieria.
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De la EDT representada en la figura 1.17, se destaca que el alcance del proyecto se delimitd
hasta la etapa previa a la implementacion, generando una propuesta para la aplicacion de los
procedimientos y herramientas propuestas dentro de la organizacion. No se encuentra dentro del
alcance del presente estudio el proceso de implementacion y evaluacion de los resultados que
podria obtener la organizacién si gestiona sus proyectos empleando la metodologia propuesta.

Los entregables del estudio y las técnicas a desempeiiadas para su consecucion se describen
a continuacion:

Diagnostico de procesos de gestion actual: Este entregable contempla la identificacion de
los procesos de gestion actual de la empresa. Para alcanzar dicho entregable, primero se aplicd una
técnica de observacion periddica que permitio identificar procedimientos establecidos y
categorizarlos dentro de las areas de conocimiento, posteriormente se elaborararon encuestas de
diagnostico a grupos de interés dentro del equipo de trabajo que permitan identificar la forma de
aplicacion de dichos de procedimientos y las herramientas empleadas para posteriormente
documentar la informacion en mapas de procesos de la condicion actual

Analisis de brechas de la gestion actual: Este entregable obtuvo las areas de gestion de
proyectos que deben ser mejoradas o redefinidas. Para lograr esto se realizo tanto una revision
literaria de los estandares de buenas practicas, como la revision de herramientas complementarias
y practicas estandarizadas de uso comun en la industria, esta informacion fue documentada de
forma sistematica para permitir el analisis comparativo y posteriormente seleccionar y adaptar las
practicas aplicables a la organizacion. Este insumo permitio establecer las brechas existentes entre
la gestion actual y la considerada como ideal para efectos del estudio. A partir de este punto se

pudo definir por categorias la mejoras a implementar en la gestion.
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Desarrollo de propuesta de mejora de gestion: Teniendo documentadas la mejoras a
implementar se procedio a definir la propuesta de gestion proyectos para la organizacion. Para
lograr este entregable, primeramente, se debi6 definir los procesos pertinentes para cada etapa de
ciclo de gestion, posteriormente las herramientas que complementan la aplicacion de estos
procesos, la definicion de roles del equipo de trabajo y finalmente los indicadores de desempeio.
Estos elementos se ordenaron en un esquema secuencial e integrado que definid la propuesta de
mejora metodologica, la cual se concreta en un documento formal que sirva de guia para la
organizacion.

Propuesta de implementacion: Este entregable estd conformado por un cronograma de
actividades donde se indica la calendarizacion y asignacion de tiempos para el proceso, los
recursos que se deben asignar para la ejecucion de estas actividades, el presupuesto requerido y
las métricas que permitan la evaluacion de la efectividad del proceso de implementacion. Estos
elementos se articulan en un documento que sirva a la organizacion como guia para el proceso de
implementacion.

1.5.2 Limitaciones.

A lo largo de proceso de desarrollo del proyecto se presentaron varias condiciones que
limitaron la consecucion de los entregables del estudio descritos anteriormente. Estas condiciones
son producto de las caracteristicas operativas de la organizacion, algunas de las cuales forman
parte de la problematica en si misma a la que se le quiere dar solucién. De esta manera las
limitaciones presentadas durante la realizacion del estudio son la siguientes:

e Ausencia de documentacion formal de la gestion de proyectos, con lo cual la
informacion que se pudo inferir de esta labor se obtuvo a partir de la comunicacién
dispersa entre el director y el equipo del proyecto, realizada mediante correos,
mensajes de texto o verbal. Esta condicion dificultd el proceso de diagnostico de la

condicion actual de la empresa. Adicionalmente la base de datos historica de

31



proyectos se encuentra incompleta y registrada de forma heterogénea, presentando
vacios en algunas caracteristicas, lo cual dificulté la correlacion de las
caracteristicas de los proyectos con las necesidades de gestion que tiene la
organizacion.

Los directores de proyecto contaban con tiempos reducidos para sus labores, lo cual
limito la retraso el proceso realizacion de entrevistas o cuestionarios necesarios para

la etapa de diagnostico del presente estudio.
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Capitulo 2 Marco tedrico
En el presente capitulo se exponen los conceptos referentes a la gestion de proyectos
aplicables a la organizacion objeto del presente estudio, las cuales forman parte del mercado de la
construccion. Como se menciond previamente, la labor de estas empresas es el desarrollo de
proyectos, de manera que el abordaje de la tematica se enfocard en tres vertientes principales:

conceptos de la gestion de proyectos, caracteristicas empresariales, buenas practicas existentes.

2.1 Conceptos relacionados con la gestion de proyectos

En los apartados pertenecientes a esta seccion se hard un recorrido por los conceptos
relevantes a la gestion de proyectos, permitiendo una vision general del estado del arte en dicha
area, conformando los fundamentos sobre los cuales operan los proyectos y que permiten su
iniciacion, planificacion, ejecucion y monitoreo.

2.1.1 Definicion de proyecto

En la literatura existen varias definiciones de que es un proyecto, una de las mas difundidas
y concisas es la ofrecida por el PMI, donde establece que “un proyecto es un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2017, p. 4.). Es
importante comprender que un proyecto representa una iniciativa alejada de las labores funcionales
de una empresa, o lo que normalmente se definen como procesos, lo cuales utilizan sistemas
existentes activos y capacidades de la organizacion de forma continua y repetitiva (Pinto J, 2015).
La singularidad de los proyectos es una de sus caracteristicas mas distintivas, ya que este surge de
una necesidad especifica de un cliente u organizaciéon, motivo por el cual la insumos y
procedimientos empleados se deben abstraer del quehacer comtin de las organizaciones.

Ciertamente un proyecto debe responder a un objetivo o serie de objetivos especificos,

hacia donde los recursos necesarios deben estar enfocados, no puede existir un proyecto donde el
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equipo marche sin un direccion o proposito especifico. Como lo afirma Moreno (2018) un proyecto
finaliza cuando alcanza el objetivo que persigue, si se presentan condiciones que impiden la
consecucion de dichos objetivos, el proyecto se suspende.

Estos objetivos se ven concretizados en entregables tangibles como lo puede ser algin
producto, bien o servicio, a ser aprovechado interna o externamente en la organizacion, y su razon
de ser es conformarse en agentes cambio hacia la ganancia de valor, fin estratégico comun de las
organizaciones.

El otro aspecto que caracteriza a un proyecto es su caracter de temporalidad, este se ejecuta
dentro de un periodo y con recursos finitos. Las labores realizadas en el desarrollo de un proyecto
estan sujetas a un cronograma, presupuesto especifico, de forma que los recursos tanto humanos
como financieros y el tiempo tienen disponibilidad limitada, una vez el proyecto se concluya, la
mayoria de los recursos tomados de la organizacion volveran a sus labores funcionales (Pinto J,
2015).

La interrelacion légica de actividades y la articulacion de recursos interfuncionales para
alcanzar un objetivo comun es otra de las caracteristicas de los proyectos (Moreno N., 2018),
normalmente los proyectos cuentan con una serie de restricciones que obligan a realizar una
gestion que permita lograr una integracion adecuada.

Por ultimo, un proyecto surge a partir de una necesidad, sea la de solventar una
problematica organizacional o la aprovechar alguna oportunidad de negocio de la empresa, esta
necesidad esta inducida por un cliente sea interno o externo a la organizacion, por ende, un
proyecto siempre debe estar enfocado en el cliente. Este es un aspecto que se sale de la triple
restriccion clasica (tiempo, costo y alcance) que se define para determinar el éxito de un proyecto.

De esta manera Moreno (2018), afirma que “para que un proyecto sea considerado como exitoso
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las expectativas del cliente deben ser satisfechas por su resultado final. Sin lugar a dudas, los
proyectos, dentro de las organizaciones, generan valor en la medida en que estas expectativas se
cumplen” (p.19).

2.1.2 Ciclo de vida del proyecto.

Como anteriormente se describid, las iniciativas organizacionales conllevan un caracter
temporal, esto sin duda establece una restriccion importante para el desarrollo del proyecto y
dictamina en gran medida el éxito. Por tal motivo entender la forma evolutiva en como un proyecto
se desarroll6 es un concepto clave dentro de la tematica de la gerencia de proyectos.

Esta forma evolutiva es lo que se entiende como el ciclo de vida de un proyecto y consiste
en las etapas necesarias para el desarrollo de este, la cuales demuestran la 16gica que rige el
proyecto, ayudan a definir los planes requeridos, permiten determinar cuando utilizar los recursos
y como evaluar el progreso del mismo, entre los multiples aspectos a contemplar para el adecuado
desarrollo del proyecto (Pinto J, 2015). A modo de ejemplo el ciclo de vida de un proyecto puede
contemplar las siguientes etapas:

e Inicio.

e Planificacion.

e Ejecucion.

e C(Cierre o terminacion.

Siendo los proyectos actividades dindmicas que estdn en constante cambio a través del
tiempo, el ciclo de vida establece un mapa temporal que permite evaluar la variacion de ciertas
caracteristica clave como lo son sus necesidades de recursos, el comportamiento de los interesados
o los niveles incertidumbre presentes. La figura 2.1 muestra un ejemplo de estas valoraciones bajo

la base de un ciclo de vida simplificado.
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Figura 2.1 Ciclo de vida del proyecto y sus efectos
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Tomado de Gerencia de Proyectos. Como lograr la ventaja competitiva (p. 13), por Pinto
J., 2015. Pearson

A través de las fases de un ciclo de vida se desarrolla actividades que deben estar
articuladas de forma que se produzcan entregables que se vuelven en los insumos necesarios para
el desarrollo secuencial que tienen que darse a largo del proyecto. De esta manera, la
secuencialidad de estas actividades representa un proceso, el cual, a pesar de ser un concepto mas
relacionado con las funciones operativas de una organizacion, tiene una gran aplicacion en la
gestion por procesos, y su compresion es de vital importancia en aquellas organizaciones cuyo
foco de trabajo es el desarrollo de proyectos.

2.1.3 Gestion de proyectos

Dentro del contexto del desarrollo de un proyecto se destaca como protagonista principal
el director de proyecto, y su labor de definicién, planeacidn, ejecucion, control y monitoreo
realizado como parte del ciclo de vida de dichas iniciativas empresariales. Esta labor se ha
convertido en una herramienta cada vez mas necesaria en las empresas que buscan una mejora

tangible en sus operaciones.
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PMI (2017, p. 4) define la direccion de proyectos como “la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos
del mismo”, estas habilidades se centran en integrar una serie de procesos de direccion que
permiten el desarrollo eficiente de las fases principales que se contemplan en la gestion de un
proyecto.

Segun indica Clements (2012), la administracion de proyectos consiste en concebir un plan
y luego ejecutarlo, con el fin de alcanzar los objetivos del proyecto. Para lograr esto, el director de
proyecto debe realizar una serie de labores como lo son:

e Establecer el objetivo del proyecto

e Definir el alcance

e Crear una estructura de division del trabajo
e Asignar responsabilidades

e Definir las actividades especificas

e Establecer la secuencia de las actividades
e Estimar los recursos de las actividades

e Estimar la duracién de las actividades

e Desarrollar el programa del proyecto

e Estimar los costos de la actividad

e Determinar el presupuesto

Todos los pasos anteriores se constituyen en un plan para el proyecto y a partir del cual se
debe evaluar previo a su inicio si esté cumple con los requisitos solicitado por el cliente en cuanto
a temas como el tiempo y costo, en caso contrario se debe reajustar el alcance o los recursos a
invertir, esto con el fin de llegar un plan inicial realista y viable.

En términos generales el concepto de gestion de proyectos envuelve una series de procesos
que tienen que ver con labores de planificacion, ejecucion y monitoreo de los proyectos

empresariales, sin embargo, dada la variedad que existe en dichas iniciativas y las caracteristicas
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propias de cada empresa, es importante no solo tener claros los conceptos genéricos de gestion de
proyectos sino también el concepto de los procesos que conlleva la gestion de proyectos y
estructura de los mismos que conforman la labor del director y su equipo de trabajo.

La palabra proceso se deriva del latin procesus que significa progreso o avance, el cual se
logra mediante la realizacion de una serie de actividades o tareas que se debe secuenciar para
obtener un entregable definido. Mallar (2010) define un proceso como “un conjunto de actividades
de trabajo interrelacionadas, que se caracterizan por requerir ciertos insumos (inputs: productos o
servicios obtenidos de otros proveedores) y actividades especificas que implican agregar valor,
para obtener ciertos resultados (outputs)”.

A partir de esta definicion, Mallar (2010) afirma que un proceso representa una unidad de
trabajo que contiene una serie de actividades que comparten un objetivo comun, el cual debe estar
orientado hacia el cliente, sea externo o interno. Al compartir un objetivo comun, la interconexion
de labores es necesaria, con el fin de coordinar de forma adecuada los entregables. El desarrollo
del concepto proceso se establecio durante la revolucion industrial y su arraigo se encuentra mas
relacionado a las actividades industriales donde se tienen materiales que representan insumos, son
tomados para ser manipulados y transformado mediante herramientas y maquinaria para producir
un producto que llenara una necesidad especifica de un cliente o usuario.

Mallar (2010) establece que los elementos que debe contener un proceso son los siguientes:

e Entradas: Representan recursos, materiales, informacion e incluso personas que se
puede pueden transformar, procesar o formar respectivamente.

e Recurso, factores o herramientas: Son los medios empleados para tomar las
entradas y transformar los insumos en entregables especificos, dentro de estos se
identifican dos tipos:

o Factores humanos: Personal que dirige, controla, ejecuta el proceso
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o Factores de apoyo: La tecnologia, maquinaria que se emplea para llevar
cabo el proceso
e Flujo real de procesamiento: El cual puedes ser fisico como sucede con los
insumos de materiales o procesamiento intangible como en el caso de la
informacion o servicios
e Salidas: Representa los entregables del proceso y pueden ser de dos tipos:
o Bienes: Tangibles y almacenables, la produccion se puede separar del
insumo, la calidad se mide a partir del producto
o Servicios: Es una accion sobre el cliente, la produccion y el consumo se
dan de forma simultanea, la calidad se mide a partir de la percepcion del
cliente.

Partiendo de los conceptos descritos anteriormente, la importancia de la gestion de los
procesos en las organizaciones ha obligado a establecer marcos de estandarizacion que permitan
controlar de forma mas efectiva la calidad de los entregables. Ante estas necesidades se desarrollan
normativas que regulan estas actividades. Este es caso de las normas ISO 9000, las cuales
contemplan una serie de buenas précticas para el aseguramiento de la calidad. Especificamente la
norma ISO 9001, se enfoca en el producto o servicio.

Entender los conceptos de lo implica la aplicacion de procesos en una organizacion podria
entenderse como una necesidad para aspectos meramente operativos, sin embargo, si la empresa
posee como fundamento de su negocio el desarrollo constante de proyectos, que tendran como
resultado la consecucion de productos Unicos para sus clientes, cabe la posibilidad que la definicion
de una secuencia de actividades que conformen un proceso, faciliten las labores de gestion de los
proyectos.

Entender y ajustar los procesos a las necesidades del proyecto, se vuelve una labor
transcendental dentro de su gestion.

2.1.4 Ciclo de vida de la gestion de proyectos.
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Dentro del contexto del ciclo de vida de los proyectos que establece la organizacion

secuencial de las actividades, generando salidas que eventualmente se conforma como insumos

para siguiente actividad ubicada de forma cronolégicamente subsiguiente, se debe define el ciclo

de vida de la gestion de los proyectos.

El ciclo de vida de la gestion de los proyectos constituye el conjunto de actividades o

procesos de gestion organizados de forma secuencial, necesarios para la toma de decisiones

durante del ciclo de vida de los proyectos. Este ciclo de gestion se encuentra conformado por las

siguientes cinco fases que contienen procesos que se implementan segun sea requerido dentro del

ciclo de vida de proyectos:

Inicio.

Planificacion.
Implementacion.
Monitoreo y Control.

Cierre.

PMI (2017) establece grupos de proceso para las etapas antes mencionadas de este ciclo,

ademas de definir la frecuencia de aplicacion de estos segun la necesidad dentro del ciclo de vida

de los proyectos de la siguiente manera.

Procesos utilizados una tinica vez o en puntos definidos del proyecto. Ejemplos de
este tipo de procesos: Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto o Cerrar el
Proyecto o Fase.

Procesos que se llevan cabo periddicamente segiin sea necesario. Entre algunos
ejemplos podemos mencionar Adquirir Recursos se lleva a cabo a medida que se
requieran los recursos.

Procesos que se realizan de forma continua a lo largo del proyecto. Muchos de los
procesos de monitoreo y control se realizan de manera continua desde el inicio del

proyecto hasta su cierre.
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2.2 Practicas estandares aplicables a la gestion de proyectos

Dentro del contexto de la alta competitividad de los mercados previamente tratada, la
profesionalizacion de la direccion de proyectos, se ha convertido en una competencia clave que
les permite a las empresas gestionar de mejor manera sus recursos y capacidades con el objetivo
de lograr un desarrollo efectivo de sus proyectos, delimitados dentro de los estandares de éxito
definidos por la organizacion.

Diez (2018) afirma que a nivel profesional las competencias y métodos a utilizar en este
campo conforman una base muy importante al momento en que las organizaciones desarrollan un
proyecto, y pueden ser orientadas a partir de estandares mediante la aplicacion de una metodologia
reconocida o una particular.

Las diversas asociaciones profesionales han desarrollado diversos cuerpos de
conocimiento (BoKs) en el afan de profundizar en el estudio de la gestion de proyectos,
presentando procesos y herramientas que faculten a los directores de proyectos en la realizacion
de un proceso de gerencia cada vez mas estandarizado y controlado.

2.2.1 Marcos de referencia en gestion de proyectos

Especificamente, siendo BA Ingenieria una organizacidon que pertenece al mercado de la
construccion, propiamente al segmento de la consultoria en ingenieria, cabe resaltar que se dara
una descripcion general de las buenas practicas pertenecientes a los cuerpos de conocimiento y
que se consideran aplicables al quehacer de la organizacion.

De estudios como los de Lopez (2020), se destacan como los marcos de referencia PMI y
BIM, representan practicas aplicables a una organizacion de similares caracteristicas a las de BA
Ingenieria. Oussouboure (2017) y Ocampo (2014) refuerzan el concepto del empleo de la

metodologia BIM en la gestion de la informacion de los proyectos, aspecto que permite la
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integracion multidisciplinaria, el control de riesgos e inversion, el analisis de costo e incluso el
control de la operacion y mantenimiento del inmueble.

Adicional a esto la ponencia de Reyna (2018) destaca las bondades de la aplicacion de las
metodologias agiles en los procesos de disefio que por naturaleza requieran de una gestion con
ciclos de vida iterativos en donde se requiere ir complementando de forma paulatina los
requerimientos del cliente en cada uno de los entregables

Estas referencias nos llevan seleccionar los guias PMBoK® y SBoK®, asi como la guia
BIM como marco de referencia para la aplicacion de buenas practica de direccion de proyecto para

BA Ingenieria. Estos marcos de referencia se describen a continuacion.

2.2.1.1 Cuerpo de Conocimiento de Direccion de Proyectos (PMBoK)

A mediados del siglo XX se presenta un movimiento de profesionalizacion de la direccion
de proyecto, como resultado del incremento en la importancia que va adquiriendo la gestion de
proyectos dentro de las organizaciones. A partir de este punto se empiezan a gestar un conjunto de
fundamentos acordados por los directores de proyecto para conforma un contenido o cuerpo de
conocimiento (BoK). Este cuerpo de conocimientos evolucionaria para convertirse en lo que hoy
se conoce como Fundamentos para la direccion de proyectos (PMBoK). Estos fundamentos para
la direccion de proyectos incluyen tanto practicas tradicionales comprobadas ampliamente
utilizadas, como practicas innovadoras emergentes para la profesion.

La guia se encuentra basada en el Estandar para la Direccion de Proyectos, proveniente del
Instituto de Normalizacion de los Estados Unidos (ANSI), el cual representa una referencia
fundamental en la direccion de proyectos. Tanto el estdndar como la guia presentan practica
descriptivas mas no prescriptivas, por lo cual su uso se encuentra sujeto a las caracteristicas de la

organizacion, mercado y al criterio de los profesionales en la direccion de proyectos.
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La guia define concepto clave como proyecto, ciclo vida y direccion de proyectos como
marco teorico de referencia para el desarrollo de las practicas que se destacan en su contenido.

En cuanto a la conformacion de la guia esta posee varios componentes clave que pretenden
lograr una gestion exitosa de la gestion de proyectos. Estos componen se puede detallar como
sigue:

e Ciclo de vida del proyecto.

e Fases del proyecto.

e Punto de revision de fase.

e Procesos de direccion de proyectos.
e Grupo de procesos.

e Areas de conocimiento.

La descripcion de estos componentes se detalla en secciones respectivas de la guia y a
continuacion se hace un recorrido esquematico por cada uno de ellos.

2.2.1.1.1 Ciclo de vida del proyecto

Representa las fases que atraviesa el proyecto desde su inicio hasta la conclusion y
proporciona el marco de referencia para la direccion del proyecto. PMI (2017) categoriza las
tipologias de ciclo de proyecto como predictivos y adaptativos. Cuando los ciclos de vida estan
asociados al desarrollo de un producto estos se conocen como ciclo de vida de desarrollo y la guia
los categorizan en predictivos, adaptativos, iterativos o hibridos.

2.2.1.1.2 Fase del proyecto

PMI (2017) define como del proyecto al conjunto de actividades que se relacionan de
manera légica, y culminan con la consecucién de uno o més entregables. Las fases de un ciclo de
vida se describen mediante diversos atributos los cuales son medibles y propios de una fase

especifica.
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La guia establece que los proyectos se pueden separar en fases diferenciadas cuya
denominacion se deriva de las actividades necesarias a realizar para el desarrollo de la mismas

2.2.1.1.3 Punto de revision

Representan los puntos de culminacion y revision de las fases del proyecto, en estos el
desempefio y el avance del proyecto se comparan con los documentos del proyecto y el negocio
que incluyen, entre otros casos de negocio, acta de constitucion y plan de direccion del proyecto.
Dependiente de la organizacioén esto puntos se pueden denominar como punto de cancelacion,
entrada o salida de fase. PMI (2017).

2.2.1.1.4 Gestion por procesos de la direccion de proyectos

PMI (2017) establece la gestion del ciclo de vida los proyectos mediante la ejecucion de
actividades o procesos, los cuales producen una o mas salidas a partir de una o mas entradas
mediante el uso de herramientas y técnicas adecuadas. Los resultados son una consecuencia final
de un proceso y en general estas salidas representan

e Una entrada a otro proceso.
e Un entregable del proyecto o fase del proyecto.

Estos procesos se encuentran agrupados segun la fase del ciclo de vida de la gestion de
proyectos mencionado anteriormente.

2.2.1.1.5 Grupos de proceso

Es el agrupamiento l6gico de procesos de la direccion de proyectos para alcanzar objetivos
especificos del proyecto. Este agrupamiento es independiente de las fases del proyecto y se puede
identificar cinco grandes grupos:

Grupo de Procesos de Inicio.

Grupo de Procesos de Planificacion.

Grupo de Procesos de Ejecucion.

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control.
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Grupo de Procesos de Cierre.

2.2.1.1.6 Areas conocimiento de la direccion de proyectos

Los procesos antes mencionados se agrupan segun area de conocimientos que se identifica
en funcion de los requisitos de conocimiento y que se describe en términos de procesos y
herramientas. PMI (2017) describe 10 areas de conocimientos que se presentan en la mayoria de
los proyectos.

Gestion de la Integracion del Proyecto.

Gestion del Cronograma del Proyecto.

Gestion de los Costos del Proyecto.

Gestion de la Calidad del Proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.

Gestion de los Riesgos del Proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.

Gestion de los Interesados del Proyecto.

2.2.1.2 Cuerpo de conocimiento de Scrum (SBoK)

Este marco de referencia nace a mediados de los 80s, y el concepto es planteado por
Hirotaka Takeuchi y Ikujiro Nonaka como estrategia de desarrollo de producto flexible donde el
equipo de desarrollo trabaja para alcanzar un objetivo comun. Lo innovador del concepto consistio
en plantear que el desarrollo de productos no debe ser visualizada como una carrera de relevos
secuencial, como lo plantea las metodologias predictivas, sino que su comportamiento es
comparable al del juego de rugby, donde el equipo trabaja en conjunto, pasando el baléon hacia
atras y hacia adelante a medida que la unidad, lldmese Scrum (nombre que se le da grupo de

jugadores que se junta en el campo para iniciar el juego), avanza en el campo de juego.
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La Guia para el Cuerpo de Conocimiento de Scrum (Guia SBOK™) proporciona
directrices para la aplicacion con éxito de Scrum y constituye un marco de referencia que permite
el desarrollo agil de productos y el método de entrega de proyectos mas popular, incluyendo los
principios, aspectos y procesos que caracterizan a esta metodologia.

SCRUMStudy™ (2017) define como ciclo de vida de los proyectos agiles da inicio con
una reunion de interesados, durante la cual se crea la vision del proyecto, posteriormente el Product
Owner desarrolla una Backlog Priorizado del Producto que consiste en la lista de requerimientos
del negocio y del proyecto por orden de importancia en forma de una historia de usuario. A partir
de este punto se inicia con los sprint, para lo cual se hace una reunion de planificacion (Sprint
Planning Meeting) durante la cual se consideran las historias de usuario de alta prioridad para su
inclusion en el sprint.

Después, el Product Owner desarrolla una Backlog Priorizado del Producto (Prioritized
Product Backlog) que contiene una lista requerimientos del negocio y del proyecto por orden de
importancia en forma de una historia de usuario. Cada sprint empieza con una reunion de
planificacion del sprint (Sprint Planning Meeting) durante la cual se consideran las historias de
usuario de alta prioridad para su inclusion en el sprint. La ejecucion del sprint se caracteriza por
llevar a cabo dos labores especificas, un Daily Standups que consiste en reuniones muy breves y
concretos, donde los miembros del equipo discuten el progreso diario y otra labor hacia el final
del sprint que consiste en una Reunion de Revision del Sprint (Sprint Review Meeting) donde el
equipo analiza las formas de mejorar los procesos y el rendimiento a medida que avanzan al
siguiente sprint. Este ciclo de vida se visualiza en la figura 2.2 de forma conceptual, mostrando el

caracter iterativo del proceso.
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Figura 2.2 Ciclo de vida caracteristico de proyectos Scrum
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Tomado de Una guia para el Cuerpo de Conocimiento de Scrum. (p. 2). SCRUMstudy™.

Para el desarrollo de este ciclo, la guia Scrum incorpora una serie de buenas practicas, y se

convierte en un marco de referencia, que sugiere las practicas que pueden incorporar las

organizaciones que apliquen las metodologias agiles. Esta practicas carecen de caracter

prescriptivo y pueden ser adaptadas a las necesidades de la organizacion y su entorno.

El SBoK (2017) se encuentra estructurado en tres areas:
Los principios: que contempla los seis principios que constituyen el fundamento sobre

el que se basa Scrum.

1.
2. Los aspectos: que describen los cinco aspectos o caracteristicas que se consideran

importantes para todos los proyectos Scrum.

3. Los procesos: donde se incluyen 19 procesos fundamentales de Scrum, donde se

destacan sus entradas, herramientas y salidas asociadas.
Los principios representan las pautas para aplicar el marco de referencia Scrum y deben

implementarse en forma obligatoria en todos los proyectos Scrum ya que se conforman en el
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corazon de la filosofia Scrum, estos principios se enumeran a continuacion y se presentan en la

figura 2.3.

A

Control del proceso empirico (Empirical Process Control).
Auto-organizacion (Self-organization).

Colaboracion (Collaboration).

Priorizacion basada en valor (Value-based Prioritization).

Time-boxing Desarrollo iterativo (Iterative Development).

Figura 2.3 Principios Scrum
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Tomado de Una guia para el Cuerpo de Conocimiento de Scrum. (p. 2). SCRUMstudy™.

2017.

Los aspectos son caracteristicas o tematicas que en todo proyecto deben abordarse estos se

pueden definir como:
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Organizacion: Que permite entender los roles y responsabilidades de un proyecto Scrum y
se desglosan en roles central y no centrales.

Justificacion del negocio: Donde se tiene como fin entender la necesidad de cambio en la
empresa o de un nuevo producto o servicio

Calidad: Mediante el enfoque de mejora continua se define la capacidad con la que cuenta
el producto o los entregables para cumplir con los criterios de aceptacion.

Cambio: Scrum parte de dos principios fundamentales que contextualizan su razon de ser,
que a) los interesados cambian de opinidn acerca de lo que quieren y lo que necesitan durante un
proyecto, b) que es muy dificil, si no es que imposible, que los interesados definan todos los
requisitos al inicio del proyecto.

Riesgo: Esta gestion debe hacerse de forma preventiva, al igual que el concepto agil es un
proceso iterativo que inicia con el proyecto y continua a largo su ciclo de vida.

Los procesos Scrum destacan las herramientas con sus entradas y salidas, SCRUMstudy™

(2017) destaca 19 procesos agrupados en cinco fases del proyecto mostrados en la figura 2.4.
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Figura 2.4. Grupo de Procesos Scrum.
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Tomado de Una guia para el Cuerpo de Conocimiento de Scrum. (p. 2). SCRUMstudy™.
2017.
En la figura 2.4 se muestran las fases fundamentales que contemplan los proyectos Scrum
con sus procesos asociados, adicional a esto, SBoK (2017) ofrece la guia para fases adicionales, y
que son aplicables temas especificos, no comunes de implementar en por todos los directores

Scrum, como lo son Scrum para grandes proyectos y Scrum para empresas.

2.2.1.3 Building Information Modeling
Building Information Modeling (BIM) es una metodologia de trabajo colaborativa que

permite la creacion y gestion de un proyecto de construccion. El principal objetivo de esta forma

de trabajos es centralizar toda la informacion del proyecto en un modelo inteligente, trabajado de
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forma interdisciplinaria en una nube compartida en tiempo real con lo cual se permite albergar
informacion digital creada por todos sus agentes. (Camara Costarricense de la Construccion.
2018).

A partir de esta metodologia se obtiene un producto que consiste en un modelo que
incorpora informacion geométrica (3D), de tiempos (4D), de costes (5D), ambiental (6D) y de
mantenimiento (7D), brindando la posibilidad de gestionar de manera integral el proyecto
inmobiliario a lo largo de su ciclo de vida.

Basado en los datos Camara Costarricense de Construccion (CCC. 2018), la exigencia de
la practica actual de la Ingenieria y Arquitectura ha llevado a las oficinas a evolucionar pasando
de tecnologias de representacion 2D a inicios de los noventas a tecnologias 3D a inicio del presente
siglo para culminar con la implementacién de la filosofia BIM a inicios de la década de 2010.

A pesar de estos es de esperarse una resistencia a la implementacion de este tipo de
metodologia, tanto por aspectos de capacitacion como por procesos de adaptacion tecnoldgica. En
términos concretos, la adopcion de esta metodologia implica una modificacion sustancial en el
paradigma de ejecucion de planos.

2.2.1.3.1 Fases de adopcion BIM

El proceso de implementacion BIM conlleva necesariamente que la organizacion deba
identificar sus capacidades y definir una serie objetivos escalables con el fin de ir logrando una
incorporacion paulatina de la metodologia BIM dentro su esquema de trabajo. A partir de esta
identificacion la organizacion puede ir ascendiendo en su nivel de implementacion aplicando tres
tipos graduales de metodologia BIM.

BIM no integrado (Unilateral): Solo una empresa aplica BIM, los beneficios no se perciben

para el cliente o el resto de disciplinas. Figura 2.5
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Figura 2.5. BIM no integrado

Tomado de Guia De Implementacion BIM para las Empresas (p. 7), por Camara de la
Construccion, 2018

BIM no integrado (Multilateral): Cada empresa aplica la metodologia BIM, pero cada una

construye los modelos seguin sus necesidades. Fig. 2.6

Figura 2.6. BIM no integrado (Multilateral)

S
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-
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Tomado de Guia De Implementacion BIM para las Empresas (p. 7), por Camara de la
Construccion, 2018.
BIM Integrado: Se realiza un modelado centralizado de forma que cada disciplina modela

aplicando un estandar prestablecido y compartido. (Figura 2.7).

Figura 2.7. BIM integrado

omnga
-

Tomado de Guia De Implementacion BIM para las Empresas (p. 8), por Camara de la

Construccion, 2018.

2.2.1.3.2 Potencialidades del uso BIM

Como cualquier metodologia de trabajo, la aplicaciéon de BIM en la organizacion, conlleva
la elaboracion de un plan de ejecucion en la cual se vean reflejados las metas que tiene la empresa
en funcion de las necesidades del cliente y las capacidades que puede la organizacion ir obteniendo
para lograr una adaptacion efectiva a esta nueva forma de trabajo. Establecer los beneficios
esperados para la organizacion tales como mejoras en la gestion del cambio, reduccion de

cronogramas son aspectos fundamentales que la empresa debe valorar.

53



En términos generales los potenciales beneficios de la aplicacion de BIM en una empresa
determinada dependen, en gran parte, del usuario o actor que analice esos beneficios y asi como
de la etapa en la que se llegue a aplicar esta metodologia, sin embargo, CCC (2018) indica que se
pueden identificar beneficios que resultan transversales independiente del actor que los analice
como lo son:

Mejorar el acceso a la Informacion.

Mejorar la Colaboracion.

Mayor Control de Procesos.

Mayor Productividad.

A partir de estas potencialidades, existen una atractiva tendencia a la aplicacién de estos
modelos debido a su impacto altamente positivo en la gestion interdisciplinaria de los proyectos y
que se describe la multiplicidad de modelo que se pueden integrar

2.2.1.3.3 Tipos de modelo BIM

Tal y como se afirmd, estos beneficios cubren a cualquier usuario que implemento esta
metodologia dentro del esquema de la gestion de un proyecto, en especial porque de esta
metodologia se derivan multiples tipos de modelos segun el uso respectivos que estos tienen,
algunos de los modelos BIM que se pueden identificar:

Modelo de Pre factibilidad.

Modelo Topografico.

Modelo de Movimiento de Tierras.

Modelo de Anteproyecto.

Modelo de Desarrollo de Planos Constructivos(Documentacion).

Modelo Estructural.

Modelo Analitico Estructural.
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Modelo de Coordinacién de Arquitectura con Estructuras.
Modelo de Instalaciones Eléctricas, Mecanicas y Plomeria.
Modelo de Infraestructura Externa.

Modelo de Fases de Construccion (4D).

Modelo de Cuantificacién y Costos (5D).

Modelo de Mantenimiento de Instalaciones (7D).

2.2.1.3.4 Visiony Objetivo BIM

A partir de esta visualizacion de las posibilidades que puede ofrecer BIM en la
organizacion, la implementacion exitosa requiere de una vision concisa y bien articulada por parte
de los lideres ejecutivos la organizacion, tal y como lo afirma CCC (2018) en su Guia de
Implementacion BIM para las Empresas. Adicionalmente destaca como objetivo especificos clave
que dirijan de forma exitosa la gestion de esta metodologia los siguientes:

e Representacion grafica de proyectos en 3D.
e Modelado de condiciones existentes.

e Modelado de sistemas prefabricados.

e Revisiones de disefio.

e Programas de mantenimiento.

e Modelado de productos para la construccion.
e [Evaluaciones de sostenibilidad.

e FElaboracion de modelos tipo as built.

e Estimaciones de costos.

Como aspecto complementario y discutido anteriormente, las capacidades
organizacionales, especificamente a lo que se refiere a la estructura organizativa deben ser
adaptadas a las nuevas formas de trabajo que exigira la organizacion

2.2.1.3.5 Estructura organizativa interna BIM

55



El esquema de estructura organizativa demandada por la metodologia BIM se muestra en
la figura 2.11 en la cual se aprecian los roles y la interaccion de los mismos en la gestion de un

proyecto estandar

Figura 2.8 Estructura organizativa para aplicacion metodologia BIM

Director BIM

Gerente BIM
| | |
| Coordinador BIM | | Coordinador BIM | | Coordinador BIM |
14I—I\_': o 141—:\_': ~ .-4I—I\_': ~
| | | | | |
Modelador Documentador Modelador Documentador Modelador Documentador
BIM BIM BIM BIM BIM BIM

Elaboracion propia, Adaptado de Guia De Implementacion BIM para las Empresas (p.
8), por Camara de la Construccion, 2018.
De la figura 2.8 se destaca que los roles modelador y documentador BIM es el de asumir
el proceso de ejecucion en la confeccion de los modelos, los coordinadores velan por la integracion
de ambos procesos, el gerente BIM, regula los proyectos que se ejecutan de forma simultanea y

rinde cuentas al director BIM que se encarga de la vinculacion organizacional de la metodologia.

2.2.2 Benchmarking para implementacion de buenas prdacticas

A pesar de que los cuerpos de conocimiento ofrecen una base practica importante en
términos de practicas de direccion proyectos y que las mismas representan un compendio del

estado del arte comprobado por una multiple cantidad de profesionales en el area, la caracteristica
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descriptiva implica que necesariamente debe existir un proceso de adaptacion de estas practicas a
nivel industrial.

Es en este ambito donde la indagacion en la forma en como otras organizaciones aplican
la practicas o desarrollan nuevas se convierte en un complemento para la mejora del proceso de
direccion la empresa objeto del presente en estudio.

Esta practica es lo que se denomina como benchmarking, consisten en “un proceso
continuo por el cual se toma como referencia los productos, servicios o procesos de trabajo de las
empresas lideres, para compararlos con los de tu propia empresa y posteriormente realizar mejoras
e implementarlas” (Espinosa, 2017, p 1)

Esta practica, afirma Espinosa (2017), no se trata de copiar de forma fidedigna la gestion
de la competencia si no de aprender de los procesos que ejecutan las empresas de lideres de
mercado que destaquen por la excelencia en su gestion y a partir de ese punto aplicar mejoras que

aporten a la organizacion y al entorno un valor agregado retribuyendo este proceso indagatorio.

2.2.2.1 Tipos de Benchmarking

La practica del benchmarking presenta distintas caracteristicas, pero comparten el objetivo
de comun de ayudar a los directores a mirar hacia afuera de sus departamentos. Los tipos de
benchmarking que se puede identificar es el competitivo, interno y funcional (Espinosa, 2017)

2.2.2.1.1 Competitivo

Corresponde a aquella practica que busca medir los productos, servicios, procesos y
funciones de la competencia, de manera que pueda comparar con la practica con la empresa de
interés esto con el fin de poder detectar y llevar a cabo mejoras que superen a los competidores.

(Espinosa, 2017).
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Este es el mas complejo de realizar ya que la fuente de informacion es la competencia
directa de la organizacion por lo cual el acceso a la informacion es dificil debido a la escasa
disponibilidad de colaboracion que podria existir.

2.2.2.1.2 Interno

En este el estudio se hace dentro de la misma organizacion. Por lo general es aplicable en
organizacion de un tamafo considerable con multiples departamentos y se toma como base algun
departamento cuyos resultados hayan sido evaluados como exitosos. (Espinosa, 2017).

Es el que presenta menor complejidad debido a la disponibilidad casi inmediata de la
informacioén requerida.

2.2.2.1.3 Funcional

En este se busca identificar la mejores de practica de una empresa en el area que se quiere
mejorar sin importar que esta no sea competidora o que incluso no pertenezca al sector. Debido a
sus caracteristicas no presenta tantas dificultades como el bench competitivo, ya que, al no existir

competencias, las organizaciones de estudios son mas accesible a la extraccion de informacion.
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2.3 Caracteristicas empresariales

Con el fin de dar contexto a la gestion de proyectos, es necesario establecer el entorno
donde esta se desarrolla, en este caso en especifico la organizaciéon o empresa, la cual posee
caracteristicas particulares definidas por su area de trabajo y por el personal que la compone.

La compresion de este contexto permitira comprender, adaptar y mejorar la gestion de
proyectos de la empresa, mediante la creacion de una propuesta que se ajuste a las necesidades que
demanda el mercado. Siguiendo este esquema se procede a definir los conceptos mas basicos que
conforman a una organizacion.

2.3.1 Concepto de empresa

Para entender el concepto de lo que significa una empresa u organizacion, es necesario
entender el entorno dentro de cual se desenvuelve. Toda empresa existe dentro un marco de accion
definido como mercado o actividad econdmica, el cual comprende el habitad de toda organizacion.

Garcia (2018), establece que el mercado existe bajo un concepto de division del trabajo,
necesario para la produccion de bienes y servicios, los cuales serdn intercambiados con el fin de
satisfacer necesidades especificas. El dinero es un instrumento necesario para asignar valor a estos
bienes y facilitar su intercambio.

La actividad econdmica se convierte de esta manera en un quehacer humano que se
desarrolla bajo la premisa de responder tres interrogantes fundamentales, que bienes debe
producirse, como deben producirse y finalmente a quien deberan dirigirse. Estas tres aristas
conforman la razon de ser de la actividad econdmica y plantea un dilema filosofico acerca de las
necesidades socialmente correctas de consumo y produccion.

Dentro de este marco de referencia una empresa es una unidad econdémica, cuyo rol
principal es la produccion de un bien o la prestacion de un servicio el cual necesariamente esta

dirigido a un consumidor, el cual nace de una necesidad especifica. Debido a las limitaciones
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presupuestarias las empresas buscan sacar el maximo beneficio posible para lo cual requieren de
recursos o factores productivos que son contratados a las economias domésticas. Esto recursos
puede ser tierra, materias primas, talento humano o capital fisico o financiero. Garcia (2018).

Este es el concepto medular que define el que hacer de toda organizacion, debe centrar
siempre sus esfuerzos en producir mas con menos, manteniendo una calidad suficiente pare
satisfacer una necesidad generada por un consumidor, el cual adquiere este bien o servicio debido
a valor agregado que ofrece la organizacion.

Como lo afirma Asensio (2019), el consumidor de estos bienes y servicios producidos por
las empresas se deriva de la economia doméstica que buscan adquirir estos como resultado de la
necesidad inducida o propia del consumo, cerrando el ciclo que se presenta cuando los productos
son adquiridos por los agentes de econdmico que participan su produccion.

De esta manera una empresa tiene como fin primordial generar beneficios, sea social o
financiero, este le permitird crecer y proyectarse cada vez mas en el entorno dentro del cual se
desarrolle. Para logra esto como se mencion6 anteriormente, unos de los recursos que mas valor
requiere la organizacion es el capital humano.

Las empresas estdn conformadas por personas que interactian de forma dindmica un
ambiente laboral generando una cultura y valores que identifican a esta organizacion. La
administracion de este y los demas recursos de forma eficiente, les permitira a las empresas tanto
mejoras en su operatividad como en la gestiéon de proyectos que impulsen su crecimiento. Para
lograr esta administracion eficiente es necesario el desarrollo de una serie de capacidades a nivel

organizacional que se describe a continuacion.
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2.3.2 Capacidades organizacionales

En su afan por la produccion de bienes y servicios toda organizacion enfrenta una serie de
situaciones que debe resolver, para lo cual debe contar consecuentemente con habilidades,
herramientas o técnica que le permitan lograr de forma efectiva la consecucion de sus objetivos,
circunscrito dentro de la estrategia organizacional.

En la economia del conocimiento, estas capacidades organizacionales representan factores
clave que marcan la diferencia entre el éxito o fracaso de las organizaciones en la consecucion de
su estrategia. Crawford (2008) establece que la inhabilidad de las organizaciones de integrar sus
operaciones con la estrategia empresarial es uno de los factores de mayor importancia que limitan
su éxito, por lo cual es fundamenta la creacion de una Gerencia de Desempefio Estratégico (SPM,
por su sigla en inglés), la cual en su estado simple gestion las estrategias corporativas de manera
que se transfieran en cascada hacia las unidades de negocio de la organizacidn, alineando las
respectivas estrategias de negocio de estas unidades con la estrategia global de la empresa. (Figura

2.2)
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Figura 2.9. Modelos de Gerencia Desempefio Estratégico
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Tomado de Seven steps to strategy execution. (p. 16), por Crawford, J. K., Cabanis

Brewin, J. C., & Pennypacker, J. S. 2008. Project Management Solutions, Inc

La figura 2.9 muestra el modelo de desempenio de estratégico desarrollado por Crawford
(2008), que establece como se presenta el flujo de la estrategia en una organizacion que posee las
capacidades necesarias para alinear los esfuerzos de todas sus unidades.

Alvarez (2016, p.348) define las capacidades organizacionales como el conjunto
habilidades, destrezas y conocimiento que se requieren para organizar los procesos,
administracion, toma de decisiones y su ejecucion para procurar el cumplimiento de la estrategia
planteada.

Estas habilidades se pueden desarrollar con el tiempo y estan directamente relacionadas
con el nivel de madurez de la empresa, se deben depurar y adaptar las necesidades de la empresa

y el entorno dentro de la cual se mueve la organizacion. Este proceso es paulatino y se presenta
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como respuesta de la organizacion hacia las problematicas que se van presentando a lo largo de la
ejecucion de sus labores.

Camilo (2013) afirma que las capacidades organizacionales deben entenderse como
entidades sociales que representan formas de solucionar problemas, evolucionan con el gracias a
un periodo de aprendizaje. Posteriormente establece que para afirmar que una organizacion posee
una capacidad organizacional, esta debe haber logrado resolver de forma efectiva y reiterada
problemas desafiantes y en consecuencia haya logrado sobrevivir.

Este aspecto destacado anteriormente implica la evolucidon necesaria que debe tener una
organizacion inducida por el crecimiento de la complejidad de sus operaciones derivadas de su
penetracion en el mercado. Este proceso implica necesariamente una esquematizacion de sus
formas de resolver los problemas, lo cual permite controlar y volver mas eficiente la labor.

Crawford (2008) establece un marco de referencia donde materializa las capacidades
organizacionales para el alineamiento estratégico, estas se definen como: los procesos, la
gobernanza, tecnologia, estructura, personas y cultura. Este esquema se representa en la figura

2.10 que muestra estos elementos como caracteristicas que de describen la SPM.
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Figura 2.10. Modelos de Gerencia Desempeiio Estrategico
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Tomado de Seven steps to strategy execution. (p. 16), por Crawford, J. K., Cabanis

Brewin, J. C., & Pennypacker, J. S. 2008. Project Management Solutions, Inc

De esta manera estas caracteristicas se vinculan entre si generando una interaccion mutua
que permita que la organizacion pueda ejecutar de una forma efectiva sus proyectos, alineando las
iniciativas desarrolladas a la estrategia. El concepto de cada una de estas capacidades

organizacionales y su contexto en la labor empresarial se muestran a continuacion.

2.3.2.1 Gobernanza

La capacidad de gobernar, tanto sus recursos como sus procedimientos es un concepto que
las organizaciones consideran de forma consciente, para lo cual establecen una serie de
lineamientos que le permitan a los miembros de su equipo realizar sus funciones de la forma que

la empresa considere conveniente para alcanzar sus metas
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Alvarez (2016) define a la gobernanza como el conjunto de reglas y normas que conforman
un marco de trabajo sobre las que la organizacidon estructura y opera para llevar a cabo sus
productos, le permite regular los procesos de generacion de iniciativas, sus correspondientes etapas
de inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre de la gestion como parte del ciclo de vida
de sus proyectos.

La gobernanza es una capacidad que le permite a la organizacion tener claridad en su
estrategia, imparcialidad y transparencia en la autoevaluacion con el fin de mantener un control

sobre el seguimiento de la mision y vision de la organizacion.

2.3.2.2 Estructura

Con el objetivo de lograr una gestion rentable, acorde con lo esperado por su junta
directiva, toda empresa debe definir la forma en como dispondra de su capital humano en un
sentido organizacional y jerarquico, estableciendo relaciones operacionales clara entre los
miembros de los equipos

La estructura es ciertamente la forma en como la organizacion decide constituirse para
llevar a cabos sus operaciones con el objeto primordial de generar los beneficios esperados que
incrementen su valor, bajo la 6ptica de su junta directiva, gerencia o la sociedad en general.
Alvarez (2016)

De esta manera se interpreta que la estructura la disposicion de las piezas para conformar
un equipo de trabajo, donde la division del trabajo, la autoridad y toma de decisiones estan
claramente establecidos. Debe responder a las necesidades de la empresa en funcion de su entorno
y por ende debe tener un nivel de adaptabilidad que le permita los cambios en las demandas que

le exige el mercado a la empresa.

2.3.2.3 Procesos
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Anteriormente se definid proceso como una serie de actividades interrelacionados con
entradas y salidas de producto. Mallar (2010). Ahora bien, la habilidad de definir de forma
adecuada un proceso en funcion de la necesidad de la empresa y como esta debe integrarse a las
actividades es lo que se entiende como una capacidad organizacional.

Alvarez (2016) destaca que, en una organizacién, una vez definida su estructura, es
necesario la definicion de procesos de operacion y produccion, lo cuales se conforman en guias de
accion, orientacion y ejecucion, los cuales se pueden ir depurando con el tiempo. Esto procesos

representan un parte fundamental en la consecucion de la estrategia.

2.3.2.4 Personas

Cabe destacar que, si bien los procesos pueden estar definidos en funcion de las
necesidades de la empresa, estos deben ser ejecutados por personas, por lo cual la capacidad de
adaptar de la mejor manera posible las personas a los procesos previamente definido se vuelve una
habilidad estratégica para la organizacion.

El recurso humano es el activo mas importante de una organizacion, por lo cual saber
aprovecharlo de la mejor manera, procurar un trato especial y velar por su desarrollo integral con
el fin de que su trabajo sea efectivo es un aspecto que no se debe pasar por alto. Alvarez (2016).

A partir de este concepto, para el desarrollo de esta capacidad, la organizacion debe definir
una serie de politicas que delineen el trato que se le debe dar al capital humano, buscando siempre
esa sinergia entre procesos y personas que asegure una alta probabilidad de éxito. El area de
recursos humanos representa un elemento de la estructura organizacional vital para la gestion de
estas politicas.

Segin Abarzua (2002), la evolucion de la teoria organizacional como respuesta a una

mayor competitividad ha inducido que la gestiéon de los recursos humano haya pasado ser
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organizada desde el punto de vista funcional alrededor de un grupo de profesionales
especializados, a ser un area flexible organizada alrededor de los proyectos.

Este aspecto conlleva que necesariamente las empresas deben evaluar constantemente la
idoneidad de las personas para los procesos que conforma sus proyectos, en especial en fase como
la planificacion, el control y monitoreo por mencionar algunas

Alvarez (2016) indica que se deberia contar con los perfiles profesionales requerido y
conocimientos, para de esta manera, asignar de forma adecuada el recurso humano a las actividades

requeridas por la organizacion.

2.3.2.5 Tecnologia

Este término envuelve toda las herramientas, instrumento o técnicas que emplea una
organizacion para el desarrollo de un producto o bien. Si bien es cierto, la tecnologia es un factor
que interviene en una gran cantidad de ambitos de la vida cotidiana, habiendo provocado un
cambio en la sociedad, el enfoque verdadero como capacidad organizacional es de ser una
herramienta de apoyo para las multiples funciones que debe realizar la organizar en el desarrollo
de sus proyectos, en el afan de satisfacer a sus cada vez mas exigentes patrocinadores.

Bajo este enfoque se sintetiza que la tecnologia es el aliado estratégico que facilita la
consecucion y la administracion de los procesos para la gestion de los proyectos, esto debido a que
permiten la estandarizacion de la operacion, rompen fronteras, facilitan el trasiego de la
informacion y facilitan los procesos de capacitacion. Alvarez (2016)

Estos son los aspectos genéricos que delinean las caracteristicas de una organizacion, los
cuales permiten tener una vision contextualizada de lo que representa una empresa en el entorno

global del mercado del conocimiento.
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Debido a que la organizacién que se estd abordando en el presente estudio, pertenece al
mercado de la construccion, se considera importante desarrollar los conceptos de gerencia de
proyectos que normalmente se manejan en este ambito, este desarrollo se presenta en el siguiente
apartado.

2.3.3 Madurez en la gestion de proyectos.

Dentro del contexto empresarial, los comités directivos definen objetivos estratégicos cuya
finalidad es la buscar un crecimiento sostenido de las organizaciones, lo cual generalmente implica
una cobertura mayor del mercado y una mejora en la rentabilidad del negocio, ante esta condicion
la gestion de proyecto se convierte en una herramienta clave para que las organizaciones puedan
alcanzar estos objetivos estratégicos. El continuo mejoramiento de la gestion de los proyectos y la
definicion de la madurez de la organizacion en esta labor son aspectos que se dejan de lado hasta
que se empiezan a detectar las dificultades en la consecucion de los correspondientes objetivos
(Kezner. 2019)

En términos de la gestion de los proyectos y su aplicacion dentro de las organizaciones
Kezner (2019) define como madurez el proceso constante de medir, implementar, reevaluar las
oportunidades de mejora para el sistema de entrega de los proyectos y la correspondiente
infraestructura de apoyo orientada a mejorar la habilidad de la empresa de alcanzar los objetivos
estratégicos.

La necesidad de este proceso continuo ha llevado a la generacion de modelos madurez de
gestion proyectos (PMMM por sus siglas en ingles) que pretenden conformar herramientas
metodologicas de evaluacion de los comportamientos empresariales hacia la gestion de sus
proyectos.

A nivel de mercado existe mas de 30 modelos de este estilo que permite evaluar la madurez
dentro de las empresas. Dentro de este contexto, Gary Herckenss presidente de la empresa
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Management Solutions Group, desarrolla en el afio 2000 un modelo de madurez de la gestion de
proyectos en las organizaciones.

El modelo de Herckens (2000) se encuentra enfocado a dos tipos de organizaciones,
aquellas con problematica de madurez de gestion extendida (detectada mediante multiples
sintomas) y aquellas organizaciones con un proceso incipiente de implementacion de la gestion de
proyectos como modelo de trabajo.

Dentro de este marco de referencia, Herckens (2000) establece que, para lograr una efectiva
implementacion de una gestion de proyectos exitosa dentro de una organizacion, es necesario
consolidar cinco elementos basicos:

e Metodologia estandarizada.

e Definicion de puestos y expectativas de desempetio.

e Programas de crecimiento de habilidades individuales.
e M:étricas de desempefio del proyecto

e (Cultura organizacional de apoyo.

Para la evaluacién de estos elementos, Herckens emplea el modelo de Evaluacion de
Madurez Inicial (EMMI) compuesto por un cuestionario de 41 preguntas distribuidas en cada de
una las 4reas antes mencionadas. Cada pregunta posee un peso especifica en su area
correspondiente y permite realizar una evaluacion general de la organizacion y de cada una de las
areas en estudio.

2.3.4 Gerencia de proyecto en empresa de construccion.

La naturaleza de técnica de la construccion exige que, al momento del inicio del proceso
constructivo, se deba tener una claridad importante del producto que el proyecto pretende
desarrollar, esta condicion induce la necesidad de un ciclo de vida orientado a la planificacion, en
el cual se define de forma preliminar el alcance del proyecto, para posteriormente realizar una

estimacion del costo y tiempo que tomara su realizacion. Esto proyecto se organizan en fases
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secuenciales, cada una ellas en entregara un producto intermedio y seran distintas unas de otras
con sus propios objetivos, y por lo general los miembros del equipo presentaran su propia
singularidad en cada una de estas fases.

A pesar de existir nivel definicion que se espera sea completo, los proyectos de
construccion no son inflexibles, la dindmica constructiva exige la adaptabilidad al cambio. En los
ciclos de vida predictivos, el cambio en los requisitos y el alcance del proyecto se gestiona de
forma especifica, mediante procesos establecidos, deben ser revisados por la planificacion para
hacer los ajustes necesarios en la linea base del proyecto.

Ante este panorama, la aceptacion de implementacion de técnicas estandarizadas
desarrolladas en la academia se ha hecho mas popular, sin embargo, su implementacion no es del
todo facil en las estructuras organizativas de la industria, segiin Pinzon (2017), una de las grandes
dificultades que enfrentan los gerentes de proyectos de la construccion es la falta integracion entre
las metodologias, filosofias y herramientas de gestion que se han desarrollado a lo largo del tiempo
en la industria.

Adicional a la necesidad de implementar herramientas estandarizas, en la actualidad los
proyectos de construccion exigen de una ejecucion en el menor tiempo posible, empleando cada
vez recursos mayores, con lo cual se incrementa su grado de complejidad, y la necesidad de
involucra cada vez a una mayor cantidad de profesionales especializados, motivo que provoca que
el empleo de metodologias agiles en este ambito sea cada vez més necesario con el fin logra una
mejor gestion del cambio. PMI Extension Construccion (2016).

Estos conceptos descritos conducen a que factores como la gran cantidad de herramientas,
la complejidad creciente de los proyectos y la dindmica propia del mercado que conlleva una

necesaria flexibilidad de los procesos, hace que la gerencia de proyectos de construccion deba

70



conformar un marco metodoldgico que tome un numero apropiado de estas herramientas que le
permitan cubrir todas las areas de gestion que se presentan en el desarrollo de sus proyectos.

Pinzoén (2017) afirma que, ante la gran cantidad de herramientas estandarizadas existentes,
cuya aplicacion se vuelve impractica, una implementaciéon de nueve herramientas predictivas y
tres agiles permiten cubrir la mayoria de areas de gestion de un proyecto de construccion.

En este sentido, la practica constructiva presenta areas donde presenta debilidades y
fortalezas, Gonzalez (2018) concluye de su diagndstico en procesos de iniciacion y planificacion
de la industria de la construccion como existe un fortaleza marcada en los procesos de gestion de
costo y tiempo, al ser considerados como lo factores de éxito mas importantes, sin embargo esto
se contrapone con una baja o nula gestion de los riesgos, los cuales muchas veces son circunscritos
a la rama de seguridad ocupacional.

Como se puede apreciar el estado del arte actual del sector construccion presenta al igual
que otros sectores una evolucién que viene acompanada de retos y oportunidades de mejora. La
aplicacion de buenas practicas, las cuales no estdn circunscritas a un solo tipo de filosofia
(predictiva o agil), se convierte en una herramienta cada vez mas aceptada entre los gerentes de
proyecto.

2.3.5 Consultoria en Ingenieria y Arquitectura

El servicio de consultoria representa un segmento dentro del mercado de la construccion,
realiza la labor de brindar la asesoria técnica necesaria que requieren los proyectos para la
adecuada aplicacion de técnicas que conforman es estado del arte de la ingenieria y arquitectura.
Como ente rector de la practica profesional el Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos tiene
la potestad de regular la practica de esta labor mediante la emision del Reglamento para la

Contratacion de Servicios de Consultoria en Ingenieria y Arquitectura.
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Segun el Reglamento para la Contratacion de Servicios de Consultoria en Ingenieria y
Arquitectura (RCCIA 2020) las actividades de consultoria “abarcan todo el quehacer profesional
en las distintas ramas de la ingenieria y la arquitectura, por lo que la clasificacion de los servicios
profesionales inicamente se debe considerar como una guia”. Tal y como lo establece el ente rector
la labor del consultor es la de orientar los proyectos de construccion hacia una solucidon
técnicamente viable que a su vez satisfaga las necesidades del cliente.

Segin RCCIA (2020), las tres fases del proyecto donde se brinda los servicios de
consultoria corresponden a una primera fase compuesta por la realizacion de estudios preliminares,
elaboracion de planos y documentos técnicos; una segunda fase compuesta por la organizacion y
direccion de proyecto y una tercera fase que se compone de los servicios de operacion y gestion

de mantenimiento. (Ver Figura 2.11)

Figura 2.11. Fases del proyecto de intervencion de consultoria Ingenieria y

Arquitectura
* Estudios Preliminares * Inspeccién * Operacién
* Estudios Técnicos * Direccion de Obra * Mantenimiento
= Anteproyecto * Responsabilidad de la * Conservaciény
* Planos y especificaciones ejecucién reparacién menor

técnicas

Adaptado de Reglamento para la Contratacion de Servicios de Consultoria en Ingenieria,

Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica, 2020.

En el caso especifico de la organizacion del presente estudio, la consultoria que desempefia

se circunscribe a la primera etapa del ciclo mostrado en la figura 2.4. Cabe resaltar que a pesar la
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empresa no ejecuta directamente todas las actividades propias de esta fase, si debe trabajar en
coordinacion con las entradas y salidas propias de dichas actividades. De esta manera podemos
describir las actividades de esta fase tomando como referencia como son definidas por RCCAI
(2020) de la siguiente manera

Estudios preliminares: Esta actividad comprende la identificaciéon de los recursos
disponibles y las demandas por satisfacer, la conformacion de un programa de necesidades que
permita definir y coordinar la realizacion de los estudios técnicos necesarios, la recopilacion y
analisis de la informacion disponible, de las condiciones establecidas por los reglamentos y normas
vigentes, y las consultas ante las instituciones del Estado son parte de esta actividad.

Estudios Técnicos: Corresponde a aquellos estudios que segun el criterio profesional y en
concordancia con las caracteristicas del proyecto, la normativa vigente, se emplearan para
determinar las condiciones y caracteristicas fisicas y ambientales, sociales, culturales y
economicas, existentes en un determinado sitio o zona.

Anteproyecto: Representa la propuesta espacial, técnica y funcional que define el caracter
e identidad de un proyecto u obra la cual se hara mediante elementos graficos e iconograficos
necesarios para expresar claramente los aspectos conceptuales técnico funcionales del proyecto u
obra. El anteproyecto debera responder a analisis del programa de necesidades y la interpretacion
e incorporacion de los estudios técnicos que permitan un planteamiento o esquema preliminar para
discusion con el cliente, por tal motivo este debe cumplir no solo con estas necesidades
establecidas por parte del cliente, sino también con las con las regulaciones y reglamentos vigentes.
Debera incluir una estimacion de costos y ademas dependiendo de su complejidad debera presentar
la solucion esquematica total de este, que incluya no solo la solucion arquitecténica, sino también

las propuestas de las soluciones de las Ingenierias que intervienen en él.
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Planos y especificaciones técnicas: El entregable de esta actividad corresponde al conjunto
de elementos graficos e iconograficos los cuales deben representar con claridad el caracter y la
finalidad de un proyecto, esto con el objetivo de que la misma pueda ser ejecutado bajo la
responsabilidad de uno o varios profesionales. Esta representacion debe contener aspectos de
distribucion, de estructuracion e instalaciones, respaldadas por sus respectivos célculos.

Las especificaciones técnicas son documentos que brindan informacion de apoyo adicional
a las representaciones iconograficas de los planos y las mismas se puede incluir dentro del juego

de laminas o en un documento adjunto segun el criterio del profesional.
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Capitulo 3 Marco metodologico

El capitulo a continuacién describe la metodologia que se utilizd para desarrollar la
investigacion y lograr los productos de los objetivos especificos y la solucion a la problematica
planteada. Como elemento que conforma el disefio metodolégico de la investigacion fueron
definidas las categorias y variables de estudio, ademas se indican las técnicas y los instrumentos
empleados para la recoleccion de datos, se identifican los sujetos y fuentes de informacion, se
describen los productos y sub productos a obtener de cada objetivo especifico y se definen los
métodos y herramientas empleados en la etapa de analisis y procesamiento.

3.1 Categorias y variables de la investigacion

Con el fin de delimitar y estructurar el proceso de investigacion, se definio una categoria
de estudio que determina las caracteristicas fundamentales en las que se enfoca el diagnéstico y la
posterior solucion, procesos que se realizaron mediante la necesaria comparacion de dos
condiciones establecidas: el estado actual de la gestion de proyectos de la organizacion y la
condicion ideal que se debe tener para afrontar los retos a los que se enfrenta la empresa.

Bajo esta perspectiva, el estudio aborda las caracteristicas de la organizaciéon mediante la
categoria de Gestion de Proyectos, la cual se dividid en dos subcategorias, practicas actuales de
gestion y buenas practicas aplicables en el mercado. De la primera de las subcategorias, que define
la condicion actual de la organizacidn, se extrajeron las caracteristicas de los proyectos y de la
respectiva gestion que realiza la organizacion, como lo es el tipo de ciclo de vida de sus proyectos,
procesos, técnicas y herramientas empleadas. Dentro de esta subcategoria se realiz6 un diagnostico
del estado actual de las habilidades organizacionales, con lo cual es importante destacar que, el
estudio de estas capacidades organizacionales no representa la tematica medular del estudio sin
embargo, se considerd apropiado como complemento al desarrollo metodoldgico que pretendia el
estudio. Estas categorias y subcategorias se representan en el cuadro 3.1 mostrado continuacion.
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Cuadro 3.1. Categorias o variables de la investigacion.

Categoria Definicion Sub- Definicion Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
conceptual de categoria Conceptual
la categoria
Corresponde a la | 1.;Cuéles son los procesos que se ejecutan en el desarrollo | e Grupo de enfoque. | ® Guia  tematica vy
practicas  actuales | de los proyectos? | e Encuesta. bitdicora grupo de
que incluye procesos | 2.;Cudl es tipo de ciclo de vida de los proyectos en la | o Modelo de enfoque
y herramientas que | organizacion? madurez EMMI. Guia de cuestionario
definen la forma en | 3.;Cudles son las précticas que aplica la empresa en las | ¢ Revision grupal
como la | areas de gestion de los proyectos? documental Cuestionario Areas de
Practicas organizacion 4.;Cuales practicas se deben mejorar o implementar para | o [nventarios de Gestion
Representa el | actuales de gestiona su | lograr incrementar la rentabilidad, reducir los defectos los instrumentos Cuestionario EMMI
conjunto de gestion proyectos. entregables y mejorar los tiempos de entrega? tecnologicos. Matriz de registro de
conocimientos, (4 : i
5.(Cuéles son las herramientas de gestion de proyectos herramientas de
habilidades, actuales con que cuenta la empresa? gestion
Gestion de herramientas 'y 6.¢Cuales son la capacidades organizacionales con que Lista de verificacion e
técnicas 1 i la direccion d 2
proyectos cuenta la organizacion para la direccion de sus proyectos? inventario de
necesarias para
. . documentos
la planificacion,
ejecucion y Corresponde a la | 7.;Cudles son los cuerpos de conocimiento de buenas | e Revision Matriz de recopilacion
monitoreo  del B practicas  actuales | practicas aplicables para la gestion de proyectos? bibliografica de buenas practicas.
uenas
proyecto que incluye procesos | 8.;Cuales practicas y herramientas de gestion se aplican | e Benchmarking Cuestionario de
practicas de |y p¢todos  que | en organizaciones similares? captura de buenas
gestion  de | definen la forma en | 9.;Cuiles son la capacidades que han fortalecido otras précticas y
como la | organizaciones para el establecimiento de una capacidades
proyectos en o . .
organizacion metodologia estandarizada para la gestion de proyectos? organizaciones
el mercado gestiona su externas
proyectos.
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La subcategoria correspondiente a las buenas practicas aplicables en el mercado detallada
en el cuadro 3.1, representd un marco de referencia para la estimacion de las brechas que puede
tener la organizacidon con respecto a una gestion mejorada de sus proyectos.

La aplicacion de estas dos subcategorias como guia investigativa, permitié la consecucion
de las dos primeras fases del estudio, declaradas en los respectivos objetivos especificos de la
seccion 1.4.2.

Los marcos de referencia tomados ya sea de las buenas practicas existentes en los cuerpos
de conocimiento, como de précticas aplicadas por organizaciones similares, se emplearon de base
para propuesta de mejora que se encuentra contenida dentro del tercer objetivo especifico del
presente estudio.

De forma consecuente fueron asignadas las técnicas e instrumentos de extraccion de la
informacion, que permitieron dar respuesta a las correspondientes preguntas generadoras. Estos
instrumentos son el punto de partida para definir los sujetos y fuentes de donde se obtendra la

informacion. Ambos elementos se describen a continuacion.

3.2 [Etapa de recoleccion de informacion

En esta seccion se indican los sujetos y fuentes de los que se obtuvieron los datos e
informacion, asi como las actividades, técnicas e instrumentos que se aplicaron a los sujetos y
fuentes.

3.2.1 Sujetosy fuentes de informacion

Basado en las categorias descritas anteriormente, el cuadro 3.2 presenta los sujetos de

informacion de los cuales se obtuvieron los datos asignados a las distintas categorias.
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Durante del proceso investigativo no todos los sujetos aportaron la informacion
correspondiente a todas las subcategorias y sus respectivas preguntas generadoras. Su rol dentro
de la empresa determind su aptitud para aportar informacion valiosa a cada una de las
correspondientes preguntas generadoras de la investigacion. De esta manera, el gerente de
ingenieria, los ingenieros y modeladores senior aportaron informacion acerca de los procesos,
areas de gestion que conforman el estado actual de la direccion de proyectos. Dentro de esta
subcategoria los ingenieros senior, al tener un rol directo de gestion de los proyectos brindaron la
informacion referente a aspectos como metodologia y areas de conocimiento de la gerencia de los
proyectos. La muestra empleada en este caso fue de seis personas, y su eleccion estuvo basada en
la conveniencia del rol de los sujetos dentro de la organizacion para brindar los datos respectivos.

Los ingenieros y modelares junior, representan el grueso de la poblacion de la empresa, los
datos aportados por este sector del recurso humano fueron empleados para evaluar las capacidades
organizacionales de la organizacion. De esta recoleccion de datos no fueron excluidos los
ingenieros y modeladores senior, de tal manera que la evaluacion contempld un total de 15
personas elegidas por conveniencia en funcidon de su rol en la organizacion y que representan un

85% de la poblacion de la empresa.

Cuadro 3.2. Sujetos de informacion

Sujeto Rol del sujeto Informacion a obtener

Gerente de | Su rol es de dirigir el departamento de Ingenieria, asigna los | Gestion actual: procesos, ciclo
Ingenieria proyectos a cada uno de los ingenieros senior con sus respectivo | de vida, areas de conocimiento
de equipo de trabajo. Complementariamente monitorea el avance
de los proyectos, también verifica el costo de la ordenes de
cambio que se producen en los proyectos.

Ingenieros Tiene como funcioén la de direccion del proyecto, se le asigna un | Gestion actual: procesos, ciclo
Senior equipo de proyecto en funcion de la magnitud del mismo, define | de vida, areas de conocimiento
un cronograma, asigna tareas. Trata con el cliente registrando los
requerimientos del proyecto, debe gestionar la comunicacion
para que el flujo de informacion hacia los miembros del equipo
sea el adecuado.
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IT

software empleado en la empresa. Debe generar informes de
desperfectos o posibles mejoras de los equipos a la
administracion operativa

Sujeto Rol del sujeto Informacion a obtener
Jefatura de | Tiene un rol funcional de dirigir el departamento de dibujo, | Gestion actual: procesos, ciclo
dibujo asignando equipos de dibujo a los distintos proyectos en funcion | de vida, areas de conocimiento,

de su tamafio, regula el flujo de informacion, la uniformidad y | métodos de gestion.
forma de almacenado de la misma, debe monitorear del avance | Descripcion de Herramientas
de los proyectos. tecnologicas
Modelador Su funcidén es de direccion el equipo de modeladores, el cual es | Gestion actual: procesos, ciclo
Senior una division del equipo del proyecto, asigna tareas de dibujo, | de vida, areas de conocimiento,
trata ocasionalmente con el cliente y coordina con su contraparte | métodos de gestion.
de otras organizaciones presentes en el proyecto como lo son los
modeladores arquitectonicos y mecanicos. Retroalimenta al
director del proyecto a y rinde cuentas al director del proyecto
con el fin apoyar la labor de planeacion y monitoreo.
Administrador | Su funcién monitorear y dar mantenimiento al hardware y | Inventario de herramientas

tecnologicas

Ingeniero y

Representa el grueso del equipo de trabajo, su rol es de ejecutar

Capacidades individuales de

modeladores los procesos definidos en el ciclo de vida de los proyectos. El | miembros del equipo.
junior ingeniero senior asigna a estos a los distintos procesos en funcion

de las necesidades y planificacion del proceso
Contraparte Tienen como funcion la iniciacién planificacion, monitoreo y | Buenas practicas de gestion de
empresa control de los proyectos en una empresa externa de caracteristicas | proyectos empleadas en su
externa similares a las del presente estudios organizacion

Como complemento a los sujetos de informacién, el cuadro 3.3 muestra las fuentes de

informacioén empleadas. Desde esta perspectiva, el repositorio de informacién de proyectos y el

repositorio de comunicaciones representan fuentes primarias que aportaron datos historicos con el

fin de inferir las caracteristicas de gestion de proyectos. Especificamente del repositorio de

proyecto se obtuvo informacion referente a los procesos e indicadores de desempefio, mientras que

del repositorio de comunicaciones se obtuvieron datos relacionado con areas clave como la gestion

de cambio, flujo de informacion y gestion de interesados. Adicionalmente, otras fuentes primarias

empleadas son de tipo bibliografico y consisten en los cuerpos de conocimiento o guias

metodoldgicas como el PMBoK®, SBoK®, ISO o BIM, y representan referencias tedricas que
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permitieron conformar un estado idealizado de la gestion de proyectos, aspecto que se aborda en

la tercera etapa del presente estudio (seccion 1.4.2).

Cuadro 3.3. Fuentes de informacion

Tipo

Fuente

Informacion a obtener

Primaria

Repositorio de  informacion
proyecto BA Ingenieria

Formatos de documentacion de requisitos,
planes de trabajo, entregables de los
proyectos, registro de avance y registro de
cambios.

Repositorio de comunicaciones
BA Ingenieria

Métodos de comunicacién externo e interno

existentes
Formatos de almacenamiento de
comunicaciones

PMBoK® GUIDE Sixth edition

Buenas practicas de métodos predictivos
aplicables a la organizacion

SCRUM GUIDE 2017 Buenas practicas de métodos agiles aplicables
a la organizacion
Camara Costarricense de la | Practicas estandares de la metodologia BIM

Construccion (2018). Guia De
Implementacion BIM Para La
Empresas.

aplicables a la organizacion

Colegio Federado de Ingenieros y
Arquitectos de Costa Rica (2020).
Reglamento para la Contratacion
de Servicios de Consultoria en
Ingenieria.

Referencia reglamentaria que delimita los
alcances de los servicios de consultoria
brindados por la organizacion.

Secundaria

Gonzalez, G. E. G., Mondragoén,
J.C. C., Basto, O. C., & Angel, J.
C. S. (2018). Diagnostico de
prdcticas  de  iniciacion 'y
planeacion en gerencia de
proyectos en pymes del sector de

la construccion.

Caracteristicas del tipo de gestion del
proyectos del sector construccion, fortalezas y
oportunidades de mejora

Amante Garcia, B., Lopez
Grimau, V., Macarulla, M., Gasso
Domingo, S., Buscio, V., &
Gutierrez, C. (2019). Propuesta
de gestion de proyectos con
metodologia agile: Caso de
estudio proyecto ELDE.

Caracteristicas de la gestion agil aplicada en
una organizacion real

Oportunidades que ofrece la implementacion
de la metodologia agil en la organizacion

Hurtado, J. G. O. (2015). La
gerencia BIM como sistema de
gestion para  proyectos de

construccion.

Caracteristicas de la gerencia BIM como
metodologia de gestion de proyectos
Oportunidades que ofrece la implementacion
de la metodologia BIM en la organizacion
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Tipo Fuente Informacién a obtener

Sistemas de gestion de la calidad | Buenas practicas para la mejora de la calidad
ISO 9001 2015 de los servicios brindados por la organizacion

Oussouboure, G., & Victore, R. | Caracteristicas de la gerencia BIM como
D. (2017). La asignacion de | metodologia de gestion de proyectos

recursos en la Gestion de | Oportunidades que ofrece la implementacion
Proyectos  orientada a la | de la metodologia BIM en la organizacioén
metodologia BIM.

Las fuentes secundarias mostradas en el cuadro 3.3, representan estudios previos con
resultados procesados acerca de la aplicacion y mejoramiento de la gestion de proyectos aplicando
diferentes filosofias, ya sea agiles, predictivas o de tipo BIM, las cuales fueron empleadas como
marco de referencia de experiencias vividas por otras organizaciones en el proceso de mejora de
su gestion.

3.2.2 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

Abordando el plan trazado en el presente estudio y sintetizado sus objetivos, la primera
etapa referente al diagnostico de la organizacion obligo a una etapa de recoleccion de datos, la cual
requierio del empleo de instrumentos investigativos debidamente validados.

Bajo un enfoque cualitativo de investigacion, se abordaron areas de estudio definidas
mediante categorias y subcategorias, descritas en el cuadro 3.1, y se tomaron de las fuentes
respectivas los datos necesarios para dar respuestas a las preguntas generadoras, las cuales se
obtuvieron mediante una serie de instrumentos de recoleccion de datos.

El papel de investigador en el enfoque cualitativo, debe ser el de establecer formas
inclusivas con el fin de poder capturar las visiones de los participantes generando interaccion con
los mismos, debe poseer sensibilidad y apertura hacia el contexto en el cual se esta aplicando la

investigacion. (Hernandez, 2014)
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Dentro de este proceso de inmersion, se debe tener el recaudo de no influenciar o sesgar
sus fuentes, Hernandez (2014) adicionalmente afirma que “el investigador debe lidiar con sus
emociones: no negarlas, pues son fuentes de datos, pero debe evitar que influyan en los resultados,
por esta razon es conveniente tomar notas personales.”

Aplicando este argumento al presente estudio, con el fin de lograr un proceso paulatino de
inmersion en el proceso de recoleccion de datos, se emplearon las siguientes técnicas:

e Grupos de enfoque.

e Encuestas.

e Entrevistas.

e Revision Documental.

Con el fin de evitar el sesgo y lograr una primera inmersion en el diagnostico, una técnica
de flujo libre de la informacion fue empleada, pero delimitada a la tematica de interés. La
aplicacion de los grupos de enfoque represento el punto de partida para la recoleccion de los datos,
esto con el fin que se presentara un flujo libre e interactivo de datos y de establecer una vision
preliminar de la gestion de proyectos de la organizacion.

Posteriormente se aplicaron encuestas que abordaron y evaluaron temas mas especificos
del diagndstico, con el objeto de profundizar mas en el proceso de extraccion de datos. Las
entrevistas y revision documental complementaron y fundamentaron los datos que se obtienen de
las dos primeras técnicas de recoleccion, permitiendo un vinculo mas estrecho entre el investigador
y el sujeto o fuente de la informacion.

A continuacién, se procede a describir mas especificamente como fueron aplicadas las

técnicas y la herramientas o instrumentos.

3.2.2.1 Grupo de enfoque.
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De la definicion del problema de la organizacion, las evidencias indican que, a pesar de
existir un ciclo de vida de los proyectos, a lo largo de este se aplican diferentes técnicas de gestion,
también presenta variaciones como resultado de la dindmica propia de los proyectos,
patrocinadores o de la misma organizacion. Claramente la singularidad de cada proyecto hace que
las experiencias de los directores y el equipo en cuanto a los procesos y mecanismo de control
presenten variaciones.

Las sesiones de grupos de enfoque permitieron observar y documentar la interaccion de los
participantes ante el tema central del diagndstico, la gestion de los proyectos de la organizacion.
Durante su realizacion se dieron respuestas a las preguntas generadoras 1 y 2 de cuadro 3.1
referentes a los procesos de gestion y ciclo de vida del proyecto. El instrumento utilizado consistio
en un guia tematica y bitacora de la sesion, esta se muestra en el Apéndice A.

Como se puede apreciar en esta guia tematica, el proceso consistio en generar una sesion
de méximo cuatro participantes, para esto la muestra fue elegida a conveniencia hacia aquellos
colaboradores que desempefiaban roles de direccion dentro de la organizacion, en este caso los
sujetos escogido fueron tanto los ingenieros y modeladores senior como la gerencia general, la
jefatura de ingenieria y dibujo.

Basado en esta muestra, se tuvo dos tipos sesiones de grupo, una en la que participan
ingenieros y modeladores senior (dos de cada rol) y otra en la que participaron las jefaturas y
gerencia de la empresa (tres participantes de la sesion).

De estas sesiones obtuvo una vision consensuada entre los participantes del tipo de gestion
de proyectos, referente al tipo de metodologia de gestion, las fases que conforman el ciclo de vida,

los procesos que se presenta en esas fases y el tipo de ciclo que ejecuta la organizacion.

3.2.2.2 Encuesta.
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A partir de la nocion general del tipo de gestion de proyectos de la organizacion, obtenida
de las sesiones de grupos de enfoque, una encuesta que permita para la medicion del nivel de
formalidad en las distintas areas de gestion fue realizada. Para estos procesos se emple6 como
instrumento un cuestionario auto gestionable mostrado en el apéndice C.

Este instrumento presentaba dos dimensiones, la primera mide el nivel de aplicacion que
tiene la organizacion de las practicas basicas perteneciente a las areas de gestion destacadas, la
segunda dimension mide el nivel de necesidad de dichas practicas evaluado bajo la experiencia del
sujeto en la gestion de sus proyectos, con lo cual se buscara dar respuesta a las preguntas 3 y 4 del
cuadro de 3.1 referentes a las practicas actuales y las necesidades de mejora para dar solucion a la
problematica.

La primera dimension aplicod una escala cuantitativa para medir la actitud del sujeto hacia
la practica que estd siendo valorada, mientras que la segunda dimension aplico escala diferencial
semantica donde el sujeto marcara con “x’ hacia la caracteristica mas cercana que describe para la
practica en cuestion. Por ejemplo, para una practica en la gestion de alcance como lo es la captura
de requerimientos, el sujeto podia marcar que la misma se aplica de forma ocasional pero que es
indispensable para gestion de los proyectos, con lo cual era posible valorar una doble dimension
acerca de la percepcion que tiene el sujeto hacia esta practica en especifico.

Para esta técnica fueron tomados como muestra cuatro ingenieros senior y tres modeladores
senior de la organizacion. La informacion recopilada a partir de este instrumento establece una
vision sobre las preguntas referentes a las areas de conocimiento en la gestion actual de la
organizacion.

Como complemento a la indagacion de la practicas de gestion, el estudio recopild datos

referentes a las capacidades organizacionales como respuesta a la pregunta generadora 6 del cuadro
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3.1, mediante el empleo de las técnicas de encuesta estandarizadas conocidas como modelos de
madurez.

La encuesta de Evaluacién del Modelo de Madurez Inicial (EMMI, por sus siglas en
inglés), desarrollado por Management Solution Group Inc evalia cinco capacidades
organizacionales. La herramienta que se muestra en el apéndice C sigue los lineamientos
establecidos por PMI y los principales estdndares de madurez.

Heerkens (2000) afirma que existen multiples maneras en que una organizacion puede
desarrollar una afinada y efectiva cultura de gestion de proyectos, sin embargo, de forma general
existen cinco elementos basicos que deben tener lugar en cualquier organizacion para conformar
una base solida para el desarrollo de sus proyectos:

e Metodologia estandarizada de proyectos.

e Descripcion de puestos y expectativas de desempeno.

e Programas para el crecimiento de las habilidades individuales.
e Meétricas de desempeiio del proyecto.

e (ultura organizacional de apoyo.

Estas cinco capacidades organizacionales se indagan mediante un cuestionario cuyas
preguntas se les asigna un puntaje especifico el cual permite establecer un diagnostico de cada una

de estas areas en funcion de su condicion ideal.

3.2.2.3 Entrevista

Esta técnica se empled para obtener datos de dos subcategorias, la gestion actual y las
buenas practicas del mercado.

En el primer caso, se aplicé una entrevista grupal, como complemento del grupo de
enfoque, gestionada por el moderador, la guia de entrevista se muestra en el apéndice B y contiene

preguntas que buscaran identificar las fases de los proyectos de la organizacion y los procesos
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correspondientes a dichas fases, asi mismo permitio evaluar el tipo del ciclo de vida mediante la
aplicacion del modelo de idoneidad tomado de la Guia de Practica Agil (PMI, 2017), con lo cual
se conformo en un complemento para dar respuesta a las preguntas 1 y 2 del cuadro 3.1.

Para el caso de las buenas practicas presentes en el mercado, se fue aplicada una guia de
entrevista, mostrada en el apéndice G, cuyas preguntas son de caracter abierto pero orientadas a
temas especificos de las respectivas areas de gestion de proyectos evaluadas en las encuestas antes
descritas. Este instrumento se les aplico a dos sujetos que desempenaran un rol de direccion de
proyectos en organizaciones similares, pertenecientes al mercado de BA Ingenieria. Esta
herramienta se permiti6 dar respuesta a las preguntas 8 y 9 del cuadro 3.1 referente a las buenas

practicas y capacidades organizacionales de organizaciones similares existentes en el mercado.

3.2.2.4 Revision documental

Una vez definidos las fases y tipo de ciclo de vida de la empresa, se procedio a realizar de
registro documental en una muestra de 10 proyectos de la organizacion, cuyo objetivo es realizar
un inventario de herramientas de gestion asociadas a los diversos procesos dentro de las fases de
ciclo de vida del proyecto. Para esta labor se empled6 como instrumento un listado registral
mostrado en el apéndice E, cuyas entradas definen las caracteristicas del proyecto en cuanto a las
herramientas empleadas y el ciclo vida que este presento.

La recoleccion fue realizada a partir de una fuente primaria como lo es el repositorio de
informacion de BA Ingenieria y de sujetos como lo son los ingenieros senior que toman el rol de
direccion del proyecto dentro de la organizacion. Estos datos permitieron determinar la practica
de gestion actual de la empresa, aspecto que forma parte de la etapa de diagndstico del presente
estudio. Con esta herramienta se logré dar respuesta a la pregunta 5 referente a las herramientas

presentes en la organizacion para la gestion de proyectos.
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Para el caso de las herramientas tecnologicas se elabor6 un registro documental particular
tomando como fuente el repositorio de activos de la empresa y como sujeto el administrador IT de

la organizacion, el instrumento a empleado se muestra en el apéndice F.

3.2.2.5 Revision bibliografica

La revision bibliografica permiti6 el registro de buenas practicas, para esto se emple6 una
plantilla base (ver Apéndice H) donde se establecieron las fases de ciclo de vida de los proyectos
en la empresa, a partir de este punto se tomaran el cuerpo de conocimientos de PMI, PMBok®
2017, la guia Scrum (SBok2017), la normas ISO 9001 y la guia de implementacién BIM para
registrar las posibles practicas aplicables a las fases de la organizacion. Los datos obtenidos a partir
de este instrumento permitieron responder la pregunta generadora 7 de la subcategoria referentes
a las buenas practicas gestion existentes en el mercado y que son parte fundamental de la segunda
etapa del presente estudio.

3.3 [Etapa de analisis y procesamiento de datos

Una vez concluida la etapa de recoleccion de datos, se prosiguié con la correspondiente
etapa de procesamiento, la cual constituyd el predmbulo para la etapa de andlisis. Este
procesamiento implicé procesos de tabulacion, graficos, correlacion y triangulacion que permitiran
establecer diagnosticos concretos de la condicion actual, también permitio identificar las
correspondientes oportunidades de mejora para ir conformando la soluciéon a proponer en el
presente estudio.

Las etapas posteriores de andlisis y propuesta de solucidon e implementacion, conllevaron
un procesamiento de datos referentes al disenio de la metodologia, fortalecimiento de las

capacidades de la organizacion y el plan de implementacion.

87



Como se indicO anteriormente, la informacion obtenida requiri6 de un obligatorio
procesamiento que le permita ser organizada, depurada y sistematizada con el fin de que la misma
pueda ser analizada e interpretada para volver al origen y obtener una sintesis que conforme nuevo
conocimiento, objetivo primordial de toda investigacion. En el cuadro 3.4 se resumen las técnicas

de procesamiento y analisis de datos.

Cuadro 3.4. Métodos y herramientas para el procesamiento y andlisis de la

informacion

Objetivo Entregable Métodos y herramientas

Diagnosticar la gestion de | e Practicas Actuales en | e Categorizacion de observaciones y experiencia para

proyectos de BA Ingenieria areas de gestion conformar una matriz que asocie fases de ciclo de vida
mediante  técnicas  de | e Ciclo de vida de los de los proyectos con procesos y herramientas
indagacion para la proyectos empleadas por la organizacion.

identificacion del estado | o Capacidades e Ponderacion de respuestas en sesiones grupales
actual en cuanto a ciclo de organizacionales de la guiadas para conformar representacion grafica de
vida, procesos y empresa arafia que indique idoneidad del tipo de ciclo vida
herramientas aplicadas a 10s | ¢ Herramientas de gestion (agil, predictivo o hibrido).

proyectos de la proyectos actuales e Agrupamiento y diagramacion grafica de arafia y de
organizacion. barras que indique calificacion promedio de

capacidades EMMI para correlacion de opiniones de
grupos de enfoque, analisis e identificacion de las
areas de mejora.

e Agrupamiento y representacion  grafica de
calificaciones de areas de gestion basadas en criterios
de aplicaciéon y necesidad para correlacion de
opiniones de grupos de enfoque y analisis detallada de
condicion actual de la organizacion.

e Triangulacion de resultados de areas de gestion, tipo
de ciclo de vida y capacidades organizacionales para
el analisis detallado que permita el diagnodstico de la

situacion actual.

Evaluar las buenas pricticas | ¢ Buenas practicas de | e Proceso de correlacion que permita la definicion de
existentes ~ en  gestion cuerpos de conocimientos una matriz que asocie las fases del ciclo de vida de

aplicables al tipo proyectos aplicables.

88



Objetivo

Entregable

Métodos y herramientas

de la organizacion mediante
analisis de idoneidad y
métodos comparativo, para
la determinacion de brechas
con respecto a la situacion

actual identificada.

e Buenas practicas de

organizaciones similares

proyectos de la empresa con practicas de provenientes
de cuerpos conocimiento u otras organizaciones.
Analisis comparativo que permita determinar las
brechas entre practicas aplicables y practica actual de
la organizacion.

Analisis comparativo que permita determinar de
brechas entre capacidades actuales y estado deseable
de la organizacion.

Analisis causa efecto que priorize las areas de mayor

impacto en la mejora de la gestion actual de proyectos

Desarrollar una propuesta
metodologica mediante la
definicion de procesos y
herramientas estandarizadas
para el mejoramiento de la

gestion de los proyectos.

e Procesos de gestion a
corregir o proponer.
e Herramientas de gestion a

corregir o proponer.

Diseflo de propuesta metodologica mediante el
desarrollo de una matriz y flujograma para el mapeo
proceso de la metodologia de gestion

Diagramacion SIPOC para la visualizacion de
procesos.

Confeccion de plantillas estandar para formalizacion
asociadas a los procesos previamente definidos
Documentacion de caracteristicas en fichas técnicas
de herramientas tecnoldgicas y estrategias de
implementacion

Diseflo de matriz de capacidades organizacionales que
correlaciones  las

respectivas  estrategias  de

fortalecimiento.

Proponer una estrategia de
implementacion mediante la
definicion de un
cronograma, recursos y
responsables, que permitan

la correcta aplicacion de la

metodologia propuesta.

Estrategia de

implementacion

Definicion actividades, recursos de mejora de
procesos.

Identificacion de perfiles dentro y fuera de la
organizacion para la definicion de matriz RACI para
la asignacion de responsabilidad.

Definicion cronograma de implementacion.

Definicion de indicadores y puntos de control para

monitoreo de implementacion

El cuadro 3.4 indica de forma esquematica los métodos de procesamiento de la informacion

a partir de los entregables que se generaron en cada fase del estudio.

Como se indico anteriormente, la primera de fase del estudio conllevd un proceso intenso

de recopilacion de datos, tanto de sujetos como de fuentes informacioén. De esta forma, en esta
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fase, los sujetos de informacion brindaron una percepcion acerca de la caracteristicas y nivel de
formalidad de la gestion de proyectos de la organizacion, estos datos fueron tabulados y
organizados en matrices que relacionan las fases con el tipo de practica que emplea la organizacion,
estos dos insumos se complementaron posteriormente con los datos obtenidos de la revision
documental con el fin de triangular la informacién cualitativa obtenida de los sujetos, con la
respectiva referencia del repositorio historico de la empresa. Adicional a este proceso, el modelo
de madurez complementd el diagnostico, mediante la evaluacion de las capacidades
organizacionales actuales. El resultado de esta etapa fue una vision estructurada de como la
organizacion gestiona sus proyectos y su nivel de habilidad para realizar esta labor.

La segunda etapa parte del entregable correspondio a las practicas aplicables de gestion
de proyectos existentes, ya sea en cuerpos de conocimiento como en otras organizaciones. El
procesamiento tomo como punto de partida el discernimiento del investigador para agrupar las
practica recopiladas y consideradas aplicables en las fases del ciclo de vida de los proyectos de la
organizacion. Este proceso se realizd de una manera integral, de forma que permita establecer un
analisis comparativo con las practicas recopiladas en la etapa previa. A partir de este punto, el
procesamiento consistio en la definicion de brechas que permitieron priorizar aquellas areas que
ofrecian oportunidades de mejora y que generaban un impacto mas significativo en la problematica
de la organizacion. La deteccion de estas areas fue el insumo basico para el desarrollo de mejoras
a realizar en la siguiente etapa del estudio.

Para la tercera etapa del estudio, se definieron los procesos, herramientas y capacidades
organizacionales que se deben mejorar. A partir de este punto el procesamiento consistio en el
disefo o ajuste de dichos elementos que conforman la direccion de proyectos de la organizacion.

La elaboracion de diagramas SIPOC para visualizar procesos individuales y la posterior
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integracion en flujograma fue parte de esta etapa de procesamiento. Adicionalmente, la confeccion
de fichas técnicas de herramientas tecnologicas correspondio a otra herramienta a emplear durante
esta etapa.

La cuarta fase y final del estudio conllevo el desarrollo de una propuesta de mejora tanto a
nivel metodologico de gestion como de fortalecimiento de capacidades de la empresa. A partir de
este entregable se definieron actividades, recursos y responsable para el proceso de
implementacion. Estos elementos fueron integrados en un cronograma y presupuesto que

permitiria conformar una propuesta concreta de implementacion.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados

El presente capitulo desarrolla las actividades descritas en los dos primeros objetivos de la
investigacion. Estas actividades conllevan, primeramente, el estudio del estado actual de la
direccion de proyectos que realiza la organizacion, destacando aspectos que la caracterizan, como
lo es el ciclo de vida de los proyectos que ejecuta, los procesos que desempeiia en cada una de las
fases de sus proyectos, las herramientas en dichos procesos y las capacidades organizacionales con
las que se cuenta para la aplicacion de estas practicas. Posteriormente y basados en los hallazgos
encontrados en la primera etapa, se procede a recolectar las buenas précticas de direccion
existentes en el mercado tanto de marcos de referencia tedricos, como de organizaciones similares,
que puedan ser aplicables a la organizacion tomando como criterio las caracteristicas de gestion
definidas previamente.

Finalmente, estos dos elementos han sido comparados con el fin de establecer las brechas
respectivas que sirvieron de punto de partida para la elaboracion de una propuesta de mejora a la
gestion de proyectos de BA Ingenieria, la cual se desarrolla en el capitulo 5.

Como marco de referencia para el diagndstico se tomaron la mayoria de las areas de
conocimiento definidas por PMI. Dentro de este contexto se desestima la medicion del area de
adquisiciones, dado la naturaleza de los proyectos y labor que desarrolla la organizacion. El recurso
principal que emplea la organizacion se basa en el capital intelectual contenido en sus
colaboradores y agrupado en una estructura proyectizada de equipos de trabajo previamente
asignados, por ende, la adquisicion de activos o recursos adicionales se encontraria orientado hacia
el beneficio de un alto porcentaje de los proyectos, por lo cual encaja mas dentro de un contexto
estratégico organizacional.

4.1 Diagnostico Gestion Actual
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La gestion actual de proyectos que realiza BA Ingenieria se define como una subcategoria

de investigacion y establece una guia para el diagnostico de los aspectos que determinan la forma

en como la empresa dirige sus proyectos, el cual es el corazon del negocio que desempena. Para

delimitar las caracteristicas que describen esta subcategoria, el diagnostico responde a una serie

de preguntas generadoras que se destacan en el cuadro 3.1. Estas preguntas permiten desglosar la

descripcion de la gestion actual de la organizacion en cuatro aspectos de interés:

e C(Ciclo de vida.

e Areas de gestion.

e Herramientas de direccion.

e (Capacidades organizacionales.

Para la recopilacion de los datos necesarios para el diagndstico de estos aspectos, se

emplearon las herramientas y sujetos descritos previamente en el marco metodoldgico del presente

estudio (Capitulo 3). El cuadro 4.1 muestra de forma tabular el inventario de sujetos y herramientas

empleadas para la recopilacion de la informacion

Cuadro 4.1. Lista de verificacion de aplicacion de herramientas a sujetos de estudio

Sujeto Grupo de Evaluacion de EMMI Areas de Benchmarking
enfoque Idoneidad Gestion

Gerente de ingenieria X X X

Directores de proyecto X X X X

Ingenieros senior X X

Ingenieros Junior X X

Modeladores senior X X

Modeladores junior X

Directores proyecto externo X

La informacion obtenida de los sujetos y fuentes de estudio se procesd de manera que se

pudiera ejecutar el analisis respectivo de los resultados, con el fin de permitir la induccion de un
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diagnostico certero. De esta forma los resultados de esta labor se presentan en las siguientes
secciones.

4.1.1 Ciclo de vida y procesos de gestion

Entender las caracteristicas de los proyectos que se desarrollan en la organizacion, resulta
uno de los aspectos importantes para determinar el tipo de direccion que se requiere realizar para
el desarrollo de los mismos. Dentro de este proceso de comprension, definir las fases y los procesos
asociados al ciclo de vida caracteristico de los proyectos que se manejan dentro de la empresa es
el tema que se describe a continuacion.

Los grupos de enfoque aplicados a los ingenieros senior (cuyo rol principal es el de dirigir)
y la gerencia de la empresa ofrecen una caracterizacion de las fases de los proyectos. Tal y como
se explico en la seccion 3.2.2.1, la técnica fue aplicada a seis sujetos escogidos a conveniencia por
su rol dentro de la organizacion. Se realizaron dos sesiones en el mes de junio del 2021, esto con
el fin de primeramente asegurar un nivel de participacion adecuado de los integrantes del grupo y
en segundo lugar obtener dos visiones del ciclo de vida y proceso de los proyectos.

Las respuestas de cada uno de estos grupos de enfoque se sintetizaron segun la guia
tematica indicada en el apéndice A, las mismas se muestran en el cuadro 4.2, donde los
participantes de forma conjunta y consensuada describieron el curso normal de los proyectos que
se manejan en la organizacion, adicionalmente se emitieron comentarios acerca de los principales

inconvenientes que se presentan en la direccion.
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Cuadro 4.2. Sintesis de hallazgos de grupos de enfoque.

Tema

Grupo 1

Grupo 2

(Cuales son las
fases del ciclo de
vida que se
emplean en la
gestion de
proyectos de la

empresa?

1-Evaluacion de caracteristicas del proyecto
2-Revision de recursos y tiempos del proyecto
3- Captura de requisitos
4-Asignacion de director del proyecto y establece
contacto con el patrocinador e interesados.
5-Asignacion de equipo de trabajo y modelador senior
6-Estructuracion conceptual y analisis preliminar y
coordinacion arquitectonica
7- Congelamiento de plantas
8- Etapa de disefio o ejecucion de planos
9- Revision compuesta de 3 revisiones
-Revision preliminar elementos principales
-Revision detallada
-Corroboracion final
10-Cierre y conciliacion final de requisitos

11-Licitacion

1-Definicion de tipo de proyecto

2-Captura de requerimiento y definicion de
alcance

3-Estructuracion

4-Asignacion de director

5- Modelo y documentacion preliminar
6-Asignacion de equipo de trabajo
Elaboracion de entregables de disefio
6-Coordinacion de modelado interdisciplinario
7-Detallado final y documentacion
8-Revision

9-Licitacion

10-Inspeccion

(Cuales son los
principales
inconvenientes
que han
presentado los

proyectos?

1-Modificaciones de alta de impacto en etapas
avanzadas del proyecto

2-Retrasos en la entrega implican distorsion en los
recursos que se deben asignar a otros proyecto, existe
un costo de oportunidad no valorado de que el recurso
no se puede asignar a otro proyecto

3-Resulta complejo estimar tiempos de ejecucion

4-Indefiniciones de requisitos de etapas iniciales

1-Deficiencia en la definicion de entregables
2-Insuficiencia en la asignacion de recursos
3-Estimaclon de tiempos de actividades
imprecisa

4-Gestion de cambios deficiente (ajuste
insuficiente de linea base).

5-Compresion proceso de control de calidad
6-Duplicidad en las funciones de ejecucion y
direccion

7-Monitoreo escaso de los proceso de ejecucion
8-Falta de formalidad en lineamientos de gestion
9-Falta de evaluacion y desarrollo de

capacidades individuales

Del cuadro 4.2 se destaca una diferencia en la profundidad de la descripcion de las fases
que ejecuta la organizacion para el desarrollo de sus proyectos. El grupo 1 compuesto por la
gerencia de la organizacion, al poseer una vision global de la empresa, describe de forma mas

completa y estructurada el ciclo de vida de los proyectos, detallando de forma més profunda las
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labores de inicio y la de control de calidad. El grupo 2 por su parte, al estar compuesto por
directores de proyectos, generan una descripcion menos idealizada y detallada del ciclo de vida,
sin embargo, mencionan que existen un proceso de documentacion preliminar como parte de la
fase de planos constructivos, la cual no fue indicada por el primer grupo.

Cabe destacar que, a pesar de la circunstancia indicada previamente, las fases y procesos
descritos por ambos grupos presentan una similitud estructural que permite sintetizar el ciclo de
vida de los proyectos de la organizacion. De forma opuesta en el desarrollo de los inconvenientes
que se presentan en la gestion de los proyectos, el grupo 2 ofrece mayor amplitud en sus respuestas.
En este tema el grupo 2 destaca la constante variacion de requisitos en fases posteriores (aspecto
en el que el grupo 1 coincide), aunado a un monitoreo deficiente de la linea base, la inexacta
estimacion de los tiempos y finalmente la compresion de los tiempos de los procesos de fases de
control de calidad como las principales raices de la problematica en la gestion. Estas situaciones
se manifiestan en el recargo en los recursos, defectos en los entregables y adicionalmente retrasos
en el tiempo de desarrollo de los proyectos, los cuales segun la figura 1.14 representan los efectos
que evidencian la problematica presente en la organizacion.

Particularmente, el retraso en el desarrollo de los proyectos es, segun el criterio de los
sujetos del grupo 1 una fuente importante que genera una distorsion en el manejo de los recursos
que deben ser asignados a nuevos proyectos, generando un ciclo de recargo y compresion de fases
que deriva en los efectos de la problematica antes descrita.

Como se indico previamente, realizando una sintesis de los datos recopilados en los grupos
de enfoque se pudo establecer un ciclo de vida de los proyectos como se muestra en la figura 4.1,

donde se muestra las fases caracteristicas del desarrollo de los proyectos.
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Figura 4.1. Ciclo de vida y procesos de proyectos BA Ingenieria
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Para cada fase del ciclo de vida, existe una serie procesos que ejecuta la empresa en el
desarrollo de sus proyectos. Bajo la perspectiva de los directores, cabe destacar que la singularidad
de cada proyecto y la dindmica propia del mismo, inducen que algunos de estos procesos se
traslapen, compriman o incluso no se ejecuten bajo circunstancias especificas.

Parte de la dindmica compleja que se detecta, es el balance que se requiere durante la
gestion entre el cambio de requisitos del proyecto y la necesidad de satisfacer las expectativas
tanto de la gerencia de la empresa como del cliente o patrocinador externo. De las opiniones de los
directores y la gerencia, resulta claro que la totalidad de los proyectos presentan un nivel de
cambio, el cual inevitablemente implica una repeticion de actividades ya ejecutadas, condicion que
podria implicar, cierto nivel de tendencia a un ciclo de vida agil de los proyectos, dicha condicién
es relevante en el contexto de la segunda fase del presente estudio, que busca seleccionar las buenas
practicas que mejor se adapten a los proyectos desarrollados por la empresa.

Con el fin de lograr un nivel adecuado de adaptabilidad de estas practicas, se evalua la
idoneidad de su aplicacion segun el tipo ciclo de vida de los proyectos de la organizacion. Este
proceso se ejecuta dentro de las sesiones de grupo de enfoque donde se aplico el respectivo

cuestionario de idoneidad (PMI. 2017), esta herramienta fue incluida en el apéndice B, se
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implemento6 de forma guiada y grupal como parte de la tematica de la sesion, las calificaciones de
los participantes fueron ponderadas y lo resultados se indican en la figura 4.2. Las areas de

evaluacion que aborda la herramienta son las siguientes:

e Lacultura, compuesta por la aceptacion, la confianza y la toma de decisiones dentro
de los procesos de la organizacion.

e El equipo, que evalua el tamafio, la experiencia en la direccion y el acceso al
patrocinador que poseen los grupos de trabajo de los proyectos.

e El proyecto que evalta el nivel de cambios, su criticidad y la forma de entrega de

dichas iniciativas.

Figura 4.2. Evaluacion idoneidad ciclo de vida proyectos BA Ingenieria
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Fuente. Elaboracion propia. Adaptado de Guia Prdtica Agil, PMI, 2017.

El grafico mostrado en la figura 4.2 muestra los limites que determinan la idoneidad de
aplicacion de metodologias agiles o predictivas en funcidn de las caracteristicas de la organizacion
y de la interaccion entre el equipo, patrocinadores, interesados clave y los entregable propios de
los proyectos. A pesar de que, en dos rubros en especificos, la aceptacion (area de cultura), y el de
experiencia (area de equipo), el diagnostico indica que la gestion tiene una tendencia hacia una
practica agil, es necesario profundizar un poco mas acerca de esta tematica con el fin de
contextualizar de forma adecuada estos resultados.

Partiendo de este punto y contraposicion con lo antes mencionado, el area de proyecto
mostrada en la figura 4.2 presenta una tendencia hacia las metodologias predictivas. En este
sentido, si se desarrollan los aspectos evaluados en el estudio, se puede afirmar primeramente que,
los proyectos tienen una criticidad significativa ante los defectos de sus entregables, los cuales
pueden derivar en pérdida de fondo esenciales o incluso en riesgos a vidas humanas, aspecto que
debe obligar a un rigor en los procesos de monitoreo y control de calidad dentro de un esquema de
procesos con inicio y fin claramente delimitados para dar un producto con un nivel calidad
adecuado.

Con respecto a los resultados en el rubro del cambio, obtenido a partir de la ponderacion
de las valoraciones de los directores de proyectos y gerencia, la figura 4.2 indica que el porcentaje
de variaciones que se dan periddicamente durante la realizacion de los proyectos oscila entre un
10y 15% del alcance previamente establecido, lo cual hace que el nivel de definicion sea suficiente
para la aplicacion de metodologias predictivas. Relacionando a esta situacion con lo previamente
comentado por los participantes de la sesion y en referencia a los inconvenientes que se presentan

en la gestion de proyectos, se afirma que el cambio en el alcance es sin duda una fuente de las
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problematica que presenta en la organizacion, no necesariamente por su magnitud porcentual sino
porque este se llega a solicitar en etapas muy avanzadas del proyecto donde por lo generar los
reprocesos de ejecucion son mayores y afectan una serie de entregables que se encuentran
estrechamente encadenados, generando variaciones sustanciales en la linea base del tiempo. Esta
condicion se vuelve aun mas critica ante la ausencia de una documentacion formal y estandarizada
que permita el registro y gestion de estos cambios dentro de la organizacion

En lo referente a la entrega, tal y como se indic6 anteriormente la criticidad del proyecto
normalmente implica que el producto que se entrega del mismo tenga un nivel de terminacion
avanzado, ya que incluso en etapas de disefio, el producto es empleado para las valoraciones
economicas que determinan la viabilidad del negocio.

En términos del area del equipo de trabajo, el mismo tiene la autonomia para ejecutar las
variaciones que por su magnitud no representen cambios significativos en el alcance del proyecto
(menos de un 10%), cambios superiores a estos deben ser autorizados por la gerencia que realiza
una evaluacion y renegociacion del alcance con el patrocinador.

Retomando los aspectos que generan una distorsion hacia practicas agiles, se puede
argumentar que lo que los directores perciben como una aceptacion hacia los procesos iterativos,
es en realidad un proceso de evaluacion externa por parte del cliente hacia modelo de negocio
viables, y una inconsistencia por parte de la organizacion en la forma en como gestiona esta fase,
ya que no cuenta con herramientas que monitoreen los impactos que conllevan estas evaluaciones,
o bien que gestionen estas variaciones de forma precisa para integrarlas a la linea base del proyecto.

Bajo esta perspectiva, se puede afirmar que la tipologia de gestion de proyectos de BA
Ingenieria sigue encajando dentro de un modelo predictivo, sin embargo, como una raiz importante

de su problematica es que a pesar de que el modelo predictivo del PMI incluye un proceso de
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gestion integrada del cambio, dicha labor, se realiza de forma inadecuada, aspecto que es percibido
como parte de la dindmica de los proyectos y de las expectativas de sus clientes. Adicionalmente,
este proceso no se encuentra integrado dentro del esquema del ciclo de vida, como parte de la
gestion del proyecto, para ser ejecutado de forma proactiva y minimizar el riesgo de que estas
variaciones, presentadas en etapas posteriores y mas criticas, afecten el éxito del proyecto.
Complementario a lo anterior, a continuacion, se realiza un andlisis de la gestion basado
en las areas de conocimiento de PMI, con el fin de valorar las practicas que ejecuta BA Ingenieria
en el manejo de sus proyectos, el fin de este ejercicio es valorar de forma individualizada las areas

claves donde la organizacion presentan debilidades en su gestion y que inducen su problematica.

4.1.2 Areas de gestion

A partir de la comprension del ciclo de vida que siguen la mayoria de proyectos de la
organizacion, se procede a realizar un proceso de revision y analisis de las practicas de gestion.
Para dicha labor se ejecutd la herramienta previamente descrita en el marco metodolégico y
ejemplificada en el anexo D.

La herramienta indaga acerca de la frecuencia y necesidad de aplicacion de las practicas
de gestion que se presentan en los proyectos desarrollados por los ingenieros senior de la
organizacion en su rol de director de proyectos. Estas practicas se agruparon en 9 areas especificas
tomando como referencia las areas de conocimiento definidas por PMI. Las areas evaluadas fueron
las siguientes:

e (estion de la integracion
e Gestion de alcance.

e Gestion de cronograma.
e QGestion de costos.

e QGestion de calidad.
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e (estion de recursos.

e (Gestion de comunicaciones.
e Gestion de riesgos.

e Gestion de interesados.

Cabe destacar que el area de adquisiciones fue excluida, debido al tipo de proyectos que la
empresa desarrolla, los cuales consisten en consultoria estructural, en la cual el producto final del
proyecto representa servicio que requiere una labor intelectual derivada de la inversion de horas-
colaborador, como activo ya existente de la organizacion. La adquisicion de activo adicionales no
se encuentra orientada a solventar la necesidad de un proyecto especifico, sino a generar una
mejora estratégica para la organizacion, por ende, representa una labor mas operativa.

Los sujetos evaluados fueron un total de cinco, en este caso cuatro de ellos corresponden a
ingenieros senior de la organizacion, el sujeto restante es un modelador senior que brinda la vision
de estas areas por parte del departamento de dibujo. Con el fin procesar los resultados obtenidos,
se asignod una puntuacion incremental del 1 al 3 relacionada a la frecuencia de aplicacion y
necesidad de la practica de gestion evaluada, de forma qué, mediante una ponderacion, se puede
obtener una calificacion global de cada practica y de cada area de gestion. A partir de esta premisa
se realiza un recorrido a través de cada una de estas areas.

La primera area indicada en los resultados corresponde a la gestion de la integracion, los
resultados de la figura 4.3 muestran la distribucion de la frecuencia de aplicacion de dichas
practicas dentro de la organizacion, en la cual se destaca una predominancia hacia una escasa
practica de los procesos concernientes a esta area de gestion. Esta estadistica se correlaciona con
lo indicado por los sujetos estudio y las evidencia que demarcan un escaso formalismo en procesos

que permitan delimitar el inicio y cierre de los proyectos, definicion de un plan que integre las
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demas areas que interactiian en el desarrollo del proyecto o llevar un control de cambios que regule

la linea base previamente definida de los proyectos.

Figura 4.3. Evaluacion de practicas de gestion de la integracion.
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Especificamente el proceso que presenta un mayor rezago es el referente a la elaboracion

de la correspondiente acta de constitucion del proyecto. Ciertamente la organizacion establece un

empoderamiento hacia el director de proyectos desde el punto de vista ejecutivo al momento de

inicio del mismo, sin embargo, se carece de mecanismos formales que permitan profundizar en las

caracteristicas de orden administrativo y estratégicos de los proyectos y que finalmente sirvan de

insumo para la gestion integral de las iniciativas.

En términos de gestion del alcance, la figura 4.4 muestra la distribucion de la frecuencia

de aplicacion de dichas practicas dentro del desarrollo de los proyectos. En esta figura se destaca

que la practica ocasional abarca el mayor porcentaje del ejercicio de esta area gestion.

Especificamente, los puntos mas deficitarios en esta area radican en la recopilacion de requisitos,

aspecto que se puede ver correlacionado con el comentario de algunos directores de proyecto de

103



la organizacion, cuyo argumento se basa en el escaso registro formal de requisitos que se ejecuta

en las etapas tempranas del proyecto.

Figura 4.4. Evaluacion de practicas de gestion del alcance
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Dentro de este tema, cabe destacar que el esquema organizacional de la empresa establece
que el contacto inicial con el patrocinador del proyecto se da por medio de la gerencia general, la
cual representa la fuente generadora de mas del 90% de los proyectos que se desarrollan, condicion
que induce deficiencias en dichas practicas debido a la ausencia de mecanismos formales de
recopilacion de requisitos. La busqueda de los mecanismos que permitan lograr un nivel de
documentacidn que garantice un formalismo adecuado sin que genere una inercia excesiva dentro
de la organizacion representa un reto dentro de la propuesta de mejora, la cual sera abordada en el
siguiente capitulo del estudio.

En lo referente a la gestion del cronograma, la figura 4.5 muestra una distribucién mas
uniforme en cuanto a la percepcion de los directores con respecto a la frecuencia de aplicacion de

estas practicas. Si se relaciona los resultados obtenidos en el area gestion del alcance y el
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cronograma, la percepciones de los entrevistados indican que a mayor grado de definicidon de los
entregables, mejor seran los procesos de definicion de las actividades necesarias para su
consecucion. De esta manera los graficos reflejan que dentro de la organizacion, las practicas de
gestion del cronograma presentan una frecuencia de aplicacion que oscila entre lo ocasional y
escaso. Estas practicas se pueden definir como las referentes a la definicion de actividades,

tiempos, conformacion y monitoreo del cronograma.

Figura 4.5. Evaluacion de practicas de gestion del cronograma
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Realizando una correlacion con las opiniones de los directores, se afirma que en la mayoria
de los proyectos se realiza una definicion incial de actividades, para la cual existe una estimacion
de tiempos que se va plasmado en la programacion semanal de cada recurso, el incoveniente radica
en que la practica no contempla las relaciones secuenciales de las actividades y sus respectivos
tiempos en un cronograma individualizado de cada proyecto. Esta situacion se adhiere al hecho de
que las estimaciones de tiempos no son precisas, ya que la dindmica del disefio provoca muchas
veces imprevistos que genera tiempos adicionales no contemplados para el proyecto. Finalmente

existen un mecanismo de monitoreo que consiste en una reunion semanal de control de avance y
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reasignacion recursos, sin embargo la calificacion de esta practica es relativamente baja dentro de
area de gestion evaluada, principalmente por ausencia de una linea base del proyecto que sirva de
referencia.

De la figura 4.5 se destaca que los directores de la empresa consideran de vital importancia
las practicas de gestion del cronograma , esto se refleja en las evaluaciones de necesidad cuyas
puntuaciones se encuentran por encima de 80 % en todas las practicas evaluadas. Este aspecto
enlaza con uno de los efectos que se evidencian en la problematica y es el retraso en el desarrollo
de los proyectos, derivadas de una practica de gestion que carece de la eficacia suficiente en cuanto
a la programacion y su correspondiente monitoreo.

Los resultados de la gestion de costos se destacan en la figura 4.6, en la cual se aprecia
una percepcion de una baja frecuencia en esta practica (53%), aspecto que se encuentra
estrechamente relacionado con la problematica planteada, ya que deriva en la reduccion de la
utilidad de los proyectos. Profundizando en este tema, se puede afirmar primeramente que las
carencias en esta area se producen por una somera definicion de costos de las actividades a realizar
durante el proyecto (60%) adicionado a una reducida formalidad en la elaboracion de un
presupueto (53%). En este sentido el proyecto tiene asignado de forma global una cantidad de
horas que establecen sus costos directos, cada hora laborada tiene asignado un factor que estima
las costos indirectos asociados al proyecto, lo cual permite determinar los costo global del
proyecto, sin embago el presupuesto no cuenta con mayor desglose que el indicado y normalmente
no es del dominio del director, aspecto que induce la percepcion desfavorable de esta area de

gestion.
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Figura 4.6. Evaluacion de practicas de gestion del costos
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Consecuentemente a los factores indicados anteriormente, es posible afirmar que el escaso
nivel de detalle del presupuesto de cada proyecto, y el dominio limitado del mismo por parte del
director inducen dificultades en los procesos de monitoreo de costos del proyecto dentro de la
organizacion, provocando una percepcion baja de los directores hacia esta practica (47%) como se
muestra en la figura 4.6. Esta situacion induce una tendencia del director a prestar un interés mas
acentuado en los aspectos técnicos de los proyectos, y dejar de lado la dimension econémica que
tiene el proyecto y que sin lugar a duda es el sustento clave del negocio. Esta tendencia se refleja
en las percepciones de necesidad que se indican en la figura 4.6, en las cuales se alcanza apenas
un 80% de esta escala. Relacionando esto con la problematica de la organizacion, es posible afirma
que el limitado margen de accion del director sobre los costos de proyecto provoca desviaciones
sustanciales de la linea base del costo de los proyectos derivando en reducciones en la utilidad
esperada del proyecto.

En referencia a la gestion de calidad, se observa en la figura 4.7 que de forma similar una
percepcion mayoritaria (47%) hacia una practica escasa de este tipo de gestion. En este sentido,

los grupos de enfoque configuraron una vision idealizada de los procesos que se deben ejecutar
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dentro de la fase de control de calidad, representaindose hasta tres procesos de revision de
entregables que deben realizarse con el fin de minimizar sus defectos. Sin embargo, es de juicio
comun por parte de los directores que estas fases se aplican de forma parcial, en gran medida por

la compresion que se debe aplicar a los tiempos de etapas posteriores de los proyectos.

Figura 4.7. Evaluacion de practicas de gestion de la calidad
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Profundizando en este aspecto, la gestion de la calidad no se encuentra Unicamente
concentrada en la fase de control que previamente se establecid en el ciclo de vida. La evaluacion
plantea que debe ser un proceso continuo que atraviese de forma transversal los procesos que
desempeifia la organizacion para el desarrollo de sus proyectos. De forma contraria a la expectativa
descrita en los grupos de enfoque, las practicas de control y criterio de calidad son las que a nivel
de puntacion obtiene porcentajes mayores (73% y 67%), lo cual hace indicar que, a pesar de
presentar serios inconvenientes durante la ejecucion de los proyectos, si existe un criterio
organizacional definido y orientado hacia el control de calidad de los entregables. Esta afirmacion
se refuerza con los porcentajes superiores al 90% en la necesidad percibida para ambos rubros.

El aspecto que presenta una caida en cuanto a su puntacion referente a los indicadores de

desempefio (40%), el cual segin opiniones de los directores se debe al escaso monitoreo del nivel
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de eficiencia con que se realizan los procesos propios de la ejecucion del proyecto, como por
ejemplo tiempos de respuesta de consulta, defectos en los entregables de actividades criticas y que
por su caracter secuencial influyen negativamente en el desarrollo adecuado de los proyectos.

En el caso de los temas referentes a recursos y comunicaciones, la figuras 4.8 y 4.9,
destacan una predominante tendencia a practicas ocasionales de gestion de estas dareas.
Especificamente en la gestion de recursos, la figura 4.7 muestra que el rubro de asignacion presenta
la calificacion mas baja motivado por una percepcion de los directores hacia una asignacion tardia
de los recursos en los proyectos que se desarrollan. Este argumento se basa en que el mecanismo
que se emplea consiste en revision periddica semanal de asignacidon de recursos, el cual carece de
una programacion individualizada del proyecto. En términos generales, la ausencia de una
programacion de cada proyecto limita las posibilidades de la organizacion para asignar los recursos
correspondientes a sus proyectos en etapas previas a la ejecucion, de forma que se pueda planificar
y monitorear las cargas de trabajo de dichos recursos para que se adaptan a las necesidades

particulares del proyecto.

Figura 4.8. Evaluacion de practicas de gestion de recursos.
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Analizando el tema de las comunicaciones existen una calificacion similar en todos los
rubros referentes al protocolo, herramientas y monitoreo de las comunicaciones. La organizacion
cuenta con reglas basicas de comunicacion interna y externa, desde el punto de vista interno, la
informacion referente a los proyectos debe fluir de la gerencia y eventualmente del patrocinador
hacia el director para su distribucion al equipo de trabajo en un orden jerarquico, gerencia-
ingeniero senior-modelador senior-ingeniero/modelador junior, representa el canal de
comunicacion conceptual de las comunicaciones. Lo que representa el principal inconveniente es
la dispersion de las herramientas empleadas que conlleva al escaso registro de los acuerdos y datos
distribuidos para la ejecucion de los proyectos, la organizacion emplea el correo electronico para
la comunicacion formal, sin embargo, la inmediatez de ciertas comunicaciones genera la necesidad

de emplear herramientas mas informales como chats o la comunicacién verbal.

Figura 4.9. Evaluacion de practicas de gestion de la comunicaciones
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Ambas areas tienen una percepcion elevada de necesidad por parte de los directores,
superior al 90%, sin embargo y como parte de este analisis, es importante comprender el impacto
real que pueda tener la mejora de alguna de estas areas para la solucion de la problematica

planteada por el presente estudio. En el caso de la gestion de recursos, esta es un area que debe ser
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abordada de forma simbidtica con las mejoras en la forma de programacion de los proyectos, es
decir no se puede mejorar la gestion del tiempo sin pensar en la mejora de la gestion de recursos,
por otro lado, las comunicaciones deben tratarse como un area complementaria que incluso puede
verse supeditadas a la mejora capacidades organizacionales que se detallard en secciones
posteriores.

Particularmente en el area de riesgos, los resultados de la evaluacion arrojan las mayores
deficiencias en las practicas de gestion, la figura 4.10 muestra como la percepcion de los directores
es que la frecuencia de esta gestion es reducida dentro de la organizacion. Analizando en detalle
los resultados y abordando las opiniones de los directores de proyectos, la identificacion de riesgo
se hace de forma muy somera, destacando algunos factores que pueden incidir en el desarrollo
normal del proyecto, ya sea condiciones técnicas del sitio, de la configuracion del proyecto o el
flujo de informacién interdisciplinario que pueda entorpecer el avance natural de la actividades,
sin embargo estos no se registran de forma documental y las técnicas de respuesta al riesgo quedan
al criterio de cada director. Esta respuesta al riesgo no se encuentra incluida como una técnica
planificada, sino que se aplica en el momento en que se concreta el evento asociado al riesgo, por

tanto, se vuelve una accion mas reactiva que proactiva.
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Figura 4.10. Evaluacion de practicas de gestion de riesgos
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Cabe destacar de la figura 4.10 que los porcentajes de percepcion de necesidad de estas
areas no alcanzan el 80 %, lo cual lleva a concluir que no existe una conciencia real dentro de la
organizacion de la importancia de la gestion de los riesgos dentro de los proyectos, aceptando la
filosofia reactiva previamente mencionada. Enlazando este punto con la problematica en cuestion,
los efectos evidenciados referentes a retrasos y perdida de rentabilidad, estan asociados a
reprocesos, los cuales en gran medida estan relacionas con eventualidades en las actividades del
proyecto, ya sean cambios, condiciones técnicas dificiles de programar, las cuales no cuenta con
sus respectivas reservas de contigencias, esto lleva a estimaciones incorrectas de las lineas base,
lo cual conlleva a deficiencias en la estructura financiera de los proyectos, los cuales arrancan
desde la etapa de costeo y oferta.

Con respecto a la gestion de interesados, la empresa presenta una practica que oscila entre
lo ocasional y poco frecuente como lo muestra la figura 4.11. En esta area en especifico, los
directores coinciden en que una de las dificultades que experimentan para gestionar a sus
interesado radica en el desconocimiento de las caracteristica de los participantes del proyecto y su

forma de interaccion dentro del mismo, en el caso particular del patrocinador, como se indicod
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previamente, la gestion inicial es realizada por la gerencia, en la cual se establece la relacion
estrecha para el abordaje del proyecto. Posteriormente cuando es designado al director, no se
presenta una clara delegacion de la caracteristicas de esta interaccion previameente establecida,
adicional a esto el ingreso de nuevos interesados y sus niveles de influencia no se registra
formalmente, este aspecto dispersa el flujo de informacion y diluye el gestion de interesados clave
dentro del proyecto. A pesar de esta condicion se puede afirmar que el impacto que tiene este tipo
deficiencias en la problemadtica de la organizacion es mas de tipo complementario con el area de

comunicaciones y puede ser abordado como parte del fortalecimiento de la capacidades

organizacionales.
Figura 4.11. Evaluacion de practicas de gestion de interesados
Frecuencia de aplicacion de practicas de Procesos de gestion del Interesados
gestion de interesados 100%
’ 87%
90%
. 70% 60%
S 60% =
5 sow 47%
5 40%
(=9
30%
20%
10%
0%
Ident Interesado Invol Interasados
® Nunca Ocasional ~ mCasi Siempre Proceso
m Nivel de aplicacion m Nivel de necesidad

Finalmente la figura 4.12 muestra el resumen de los puntajes de percepcion de aplicacion
y necesidad que se tiene de la practicas de direccion de proyectos en cada una de las areas de
gestion, bajo la premisa establecida inicialmente, porcentajes cercanos 33% implican que las
practicas tienen un aplicacion escasa y nula dentro de la organizacion, en el caso de la percepcion
de necesidad, porcentajes de este tipo implican una tendencia a considerar la practica como

prescindible dentro de la gestion del proyectos. Correspondientemente porcentajes cercanos al
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67% implica précticas ocasionales y percepcion de mejora de los proceso si se implementaran las

respectivas practicas evaluadas.

Figura 4.12. Evaluacion de percepcion de nivel de aplicacion y areas de gestion

Evaluacion de Areas de Gestion

. 87%
Gestion de Intersados 60%

Gestion de Riesgos 87%

60%

. . . 0,
Gestion de Comunicaciones 96%

58%

Gestion de Recursos 78%

56%

Gestion de Calidad 89%

53%

100%

Gestion de Costos 67%

Areas de gestion

95%

Gestion del Crongrama 68%

92%

Gestion del Alcance 550

Gestion de la Integracién 87%

51%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%  90%  100%
Porcentajes
m Nivel de necesidad m Nivel de aplicacion

Debido a que la figura muestra de forma global y comparativa los resultados de las areas
de gestion, es posible inferir factores claves de esta. Preliminarmente se destaca que a excepcion
que el area de gestion del alcance, todas las demés areas de gestion no sobrepasan el 60% de
calificacion, en cuanto a la percepcion del nivel de aplicacion, lo cual implica un préactica ocasional
de estas gestiones. De forma complementaria existe una calificacion superior al 80 % de los
niveles de necesidad de las practicas en cada una de las areas de gestion, lo cual implica una nocion
generalizada de los directores a la importancia de implementar practicas que estandaricen y

mejoren el desarrollo de los proyectos.
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Dentro del contexto de la elaboracion de una propuesta de mejora, se debe establecer una
priorizacion de las areas de gestion que se deben mejorar bajo la perspectiva de una valoracion de
cuales de estas tiene un impacto mayor en la correccion de las causas que generan la problematica
actual. Adicionalmente la percepcion de necesidad debe ser comprendida para aplicar un criterio
en cuanto a los resultados obtenidos, contrario a lo que se podria afirmar, valores bajos de
necesidad no necesariamente implican que la empresa puede precindir de estas practicas, sino que
no existen una conciencia organizacional acerca de los beneficios de la implementacion de estas
practicas como mecanismo para solucionar la gestion.

Un ejemplo claro de esta condicion, es la gestion de riesgos, la cual presenta la calificacion
mas baja en cuanto a su aplicacion y percepcion de necesidad, que implica una baja conciencia
acerca de la importancia que adquiere esta practica, en especial si se establece que una de las
principales evidencias de la problematica consiste en el retraso constante de los proyecto derivados
de la materializacion de riesgo asociados al cronograma, que especificamente tiene como aspecto
clave una escasa identificacion de eventualidades dentro del desarrollo del proyecto y sus
correspondientes medidas de mitigacion y contigencia.

El procesamiento de esta priorizacion para el disefio de la propuesta de mejora se explorara
con mayor profundidad en las seccion 4.2, correspondiente al analisis de brechas con respecto a
las buenas practicas aplicables a la organizacion. Continuando con el proceso de analisis de la
situacion actual se procede a realizar la revision las herramientas y documentacion empleadas en
la organizacién y su relacion metoldgica con la gestion de proyectos. Los hallazgos mas
importantes se destacan a continuacion.

4.1.3 Herramientas y documentacion de direccion de proyectos

El sentido conceptual mas basico el desarrollo de todo proyecto dentro de una organizacioén
conlleva la planificacion de actividades que posteriormente deberan ser ejecutadas y monitoreadas
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en un esfuerzo temporal que tiene como objetivo generar entregables que deberan articularse para
lograr el alcance del proyecto. Esta labor conlleva inherentemente el uso de herramientas y la
generacion de documentacion que puede ser aplicadas en distintas fases del proyecto.

De esta manera, una herramienta como una cuenta de correo electronico cumple una
funcion dentro de la gestion de comunicaciones y atraviesa de forma transversal todas las fases del
ciclo de vida del proyecto. De forma complementaria, la generacion de documentacién es un
proceso necesario en todas las organizaciones, el cual ciertamente tiene como objetivo ser un
mecanismo de formalizacion de las actividades y entregables, pero si emplea en exceso o en forma
inadecuada puede convertirse en un obstaculo para una buena gestion de los proyectos.

En el caso particular, BA Ingenieria no es la excepcion y como organizacion cuenta con
herramientas y documentacion propias de la direccion de sus proyectos. En este caso la empresa
ha tratado de estandarizar tanto el empleo de herramienta como la documentacién que se genera,
sin embargo, también se debe tener claro que dado que la principal actividad de BA Ingenieria
como empresa de disefio estructural, radica en la direccion de proyectos, el uso de las herramientas
y la documentacion deben presentar una flexibilidad acorde con la particularidad de cada uno de
sus proyectos. Partimos de la premisa de que ningin proyecto que maneja la organizacion es
idéntico.

El cuadro 4.3 muestra un registro y breve descripcion de la documentacion principal que
se emplea en BA Ingenieria. En el cuadro se categorizo la informacion en funcion a la fase donde
se generan esta documentacion. Cabe destacar que la mayoria de los documentos se emplean en
las fases de disefio, y pretenden uniformizar esta préctica con el fin de controlar la calidad del

producto generado por el proyecto.
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Cuadro 4.3. Resumen de plantillas de gestion en proyecto BA Ingenieria

Fase de Area de
Documento Descripcion Formato
aplicacion gestion
Manual de Documento que describe los procedimiento y
procedimientos | parametros técnicos genéricos que emplea la Conceptual/ .
de analisis organizacion para el analisis estructural en el pdf Disefio Calidad
desarrollo de sus proyectos
Manual de Documento que describe los procedimiento y
procedimientos | formatos genéricos que establece la organizacion
de dibujo para la elaboracion de modelos, planos| Pdf Diseiio Calidad
constructivos y documentos relacionados
Plantillas de Prototipos para el registro del calculo de elementos
Cjélctllo de estructurales principales de las edificaciones que «s Diseiio Calidad
Disefio conforman el proyecto
Plantillas de Compilacion registral de todos procedimientos de
memoria de calculo ejecutados en la etapa de disefio doc./ pdf|  Disefio Calidad
calculo
Registro de Archivo de registro de la horas semanales invertidas
tiempos de en el proyecto xls/pdf Todaslas | Cronogram
. L fases a/Costos
ejecucion
Plantilla de Matriz de programacion semanal de actividades de
asignacion de | cada miembro del equipo Evaluacion
rec%lrsos del P xls planiﬁcaciéi Recursos
proyecto
Plantilla de Formato estandar guia para la elaboracion y
detalles base revision de planos estructurales rvt/dwg/ | Conceptual/ Calidad
para planos pdf Diseflo
preliminares
Registro de Matriz de registro de consulta de interesados
consultas referentes a los planos constructivos xls Licitacion Calidad
Plantillas de Registro escrito y fotografico de las visitas de
informes de inspeccion xls Inspeccion Calidad
inspeccion
Correos Documentos de comunicacion formal y flujo de
electronicos informacion entre el equipo del proyecto y los Todas las | Comunicac
distintos interesados del proyecto fases iones
Plantillas de Documento  complementario entregado para Disefio/Licita
especificacione | aplicacion en fase constructiva, en donde se detallan | doc/ pdf | cién/inspecci | Calidad
s técnicas los requisitos de calidad de la obra constructiva 6n

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Repositorio de informacion de proyectos .BA

Ingenieria. 2020.

117



Es necesario acotar que esta documentacion corresponde a los activos de la organizacion
necesarios para la generacion de los productos de los proyectos y conforman el servicio brindado
por la organizacion, estos corresponden a la memoria de calculo, las especificaciones técnicas, los
planos constructivos y los informes de inspeccion. Dicha documentacion se debe almacenar en el
repositorio de informacion de la organizacion contenido dentro de la red de colaboracion interna,
no cuenta con un cdédigo especifico que los diferencien entre si, pero se les asigna un consecutivo
en funciodn al consecutivo del proyecto representado por las siglas BAI-XXX.

Especificamente, en la memoria de célculo, se detectan deficiencias, la cuales se deben
entender a partir de la forma como se elabora este documento. La memoria de calculo representa
un compilado de todo el proceso de calculo que se presenta a largo de la fase de disefio del
proyecto, este es un requisito fundamental y forma parte de todos los proyectos. A pesar de que
los proyectos son variables y existen procedimientos numéricos particulares, es posible identificar
calculos que se deben realizar de forma genérica y que se registran bajo una estructura estandar
como la mostrada en figura 4.13, en la cual se aprecian el listado de calculos y documentos de

referencia que conforman los procesos de disefio del proyecto.
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Figura 4.13. Formato de memoria de calculo BA Ingenieria.

Capitulo 1. Descripcién general del proyecto.
1.1 Informacién general del proyecto.
1.2 Estudio de suelos y documentos adicionales del proyecto.

Capitulo 2. Parametros de Disefio

2.1 Cargas gravitacionales.

2.2 Asignacion de las cargas.

2.3 Clasificacion de la estructura.

2.4 Parametros de modelaje.

2.5 Fuerzas Sismicas por el Método Estatico.

2.6 Numeracion de los Elementos Estructurales en el Modelo.

Capitulo 3. Resultados del andlisis estructural.

3.1 Comparacion de Cortantes (Dindmico — Estético).

3.2 Desplazamientos Relativos de la Estructura (“Drift”).

3.3 Periodos de oscilacién y factores de participacion de las masas.
3.4 Revision de las masas asignadas a los diafragmas.

Capitulo 4. Resumen general del disefio de los elementos estructurales.
4.1 Fundaciones y vigas de amarre de fundacion.

4.2 Vigas de entrepiso.

4.3 Columnas.

4.4 Muros.

4.5 Estructura de techo.

4.6 Otros elementos estructurales.

Capitulo 5. Documentos adicionales.

Capitulo 6. Documentos de inspeccion.

Fuente: Repositorio de informacién de proyectos BA Ingenieria
El inconveniente en este punto, es que la memoria de calculo es un repositorio de
informacioén que se va generando conforme el proyecto avanza, la misma se va conformando
mediante impresiones en un formato de documento digital (PDF por sus siglas en inglés) las cuales
se van compilando un documento unificado. De esta manera se puede afirmar que el procedimiento
de confeccion de la memoria de célculo requiere de una inversion de tiempo que no se encuentra
adecuadamente estimado dentro del cronograma del proyecto por lo cual se ve sacrificada en el

afan de cumplir con los tiempos del entregable principal que son los planos constructivos. A pesar
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de que esta condicion no genera una afectacion en la calidad de los entregables, si conlleva en
deficiencia del proceso que impide tener un respaldo documental de las labores disefio, limitando
los mecanismos de control de calidad posteriores.

Complementario a la documentacién mostrada, el cuadro 4.4 muestra el registro de
herramienta que emplea BA Ingenieria en el desarrollo de sus proyectos. El cuadro muestra estas
herramientas agrupadas segun su aplicacion en tareas especificas de los proyectos, de esta manera
herramienta como AutoCAD, Revit, Briscad, son empleados para labores de dibujo y modelado
descriptivo y su uso principal es por parte de los modeladores del proyecto. En el caso especifico
del Revit, y la elaboracion de modelos descriptivos, la aplicacion de la metodologia BIM requiere
de un entorno colaborativo, por tal motivo, se complementa de forma interna con herramientas
como la red colaborativa interna de la organizacion, para la elaboracion del modelo
individualizado (BIM no integrado), o bien herramientas como el BIM 360, si se requiere trabajar

en un modelo colaborativo integrado e interdisciplinario.
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Cuadro 4.4. Resumen de herramientas empleadas en proyectos de BA Ingenieria.

Herramienta

Uso de la

herramienta

Descripcion

AutoCAD

Revit

Briscad

Modelado
descriptivo y
generacion de
planos

Es un software de disefio asistido por computadora (CAD)
en el cual se apoyan tanto arquitectos como ingenieros y
profesionales de la construccion para crear dibujos
precisos en 2D y 3D.

Software de BIM que mediante el modelado 3D Y
automatizacion automatica de planos permite aumentar la
eficiencia y la precision en todo el ciclo de vida del
proyecto, desde el disefio conceptual, la visualizacion y el
analisis hasta la fabricacion y la construccion.

Es un software de disefio asistido por computadora (CAD)
en el cual se apoyan tanto arquitectos como ingenieros y
profesionales de la construccion para crear dibujos
precisos en 2D y 3D.

ETABS

SAFE

ADAPT

Modelado
analitico y
simulacion
estructural

Es un programa de ingenieria que asiste en el analisis y
disefo estructural de edificio del multiples niveles, cuenta
con herramientas de modelado y plantillas, casos de
carga basados en prescripciones de codigos y métodos de
analisis.

Programa empleado como herramienta para el disefio de
losas y fundaciones.

Programa empleado como herramienta para el disefio de
losas y fundaciones.

MS Office

Plangrid

Revu
BlueBeam

Registro,
documentacion y
calculo

Se emplean lo procesadores de texto y las hojas de calculo
para elaboracion de notas técnicas y calculos estructurales

Programa para obras de construccién empleado para
compartir planos, apuntes, fotos, listas de incidencias e
informes diarios con todo el equipo del proyecto, sin
importar donde estés. Mantén a todos con los planos
actualizados para hacer seguimiento de revisiones, ver
progreso de documentos y administrar problemas en la
obra de manera rapida y sencilla, incluso sin Internet.

Gmail

Red
colaboracion
interna

Flujo de
informacion y
comunicaciones

Cuentas empresariales de correo eléctrico empleadas para
la comunicacion formal y flujo de informacion para el
desarrollo de los proyectos

Red interna de interconexion empleado para el
almacenamiento compartido del informacion
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Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Repositorio de informacion de proyectos BA
Ingenieria

Herramientas como ETABS, SAFE y ADAPT son aplicadas principalmente por el equipo
de ingenieros de los proyectos para la elaboracion de modelos analiticos de simulacion estructural,
las cuales se complementan con un compendio de hojas de calculo que se encuentran vinculadas a
los resultados obtenidos de dichos programas con el fin generar la informacion referente al disefio
y detallado, insumo principal de los planos constructivos.

Otro aspecto que se destaca de esta revision documental es que existe carencia en lo
referente a instrumentos para la gestion de tiempos y recursos de los proyectos, la herramienta y
documentacion por su formato estan pensados en una gestion operativa de la empresa y no
proyectizada, lo cual contradice el quehacer de la misma. Es decir, los recursos y el tiempo se
asignan en funcion a la disponibilidad de los miembros del equipo, tomando en consideracién la
premura de entrega de los proyectos, sin embargo, se carece de un cronograma y presupuesto
detallado, de los tiempos y costos de cada fase de los proyectos, lo cual induce innegablemente a
una programacion reactiva que deriva en retrasos y sobrecostos en el desarrollo de los proyectos.

Finalmente, y reafirmando el concepto mencionado anteriormente, BA Ingenieria cuenta
con una red interna colaborativa, la cual se emplea para alimentar el repositorio de informacion de
la organizacion, sin embargo, su acceso remoto es limitado por parte de los miembros del equipo
de los proyectos, de forma que la informacidn se almacena en los respectivos equipos del equipo
y periddicamente se promueve hacer la correspondiente transferencia al repositorio. El problema

radica en que este proceso es poco regulado, lo cual conlleva a una dispersion de la informacion,
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tanto en el registro como en el flujo de la misma hacia los miembros del equipo (modeladores e
ingeniero junior) que desempefian labores clave dentro de la ejecucion el proyecto.

Como complemento a esta revision documental y de herramientas, se presentan los
resultados del proceso de indagacion referente al estado actual de las capacidades organizacionales

de la empresa.

4.1.4 Capacidades organizacionales

Como aspecto complementario al analisis de las caracteristicas metodoldgicas de la gestion
de proyectos de BA Ingenieria, se procede a realizar un andlisis de las capacidades
organizacionales presentes. Como se detalld6 en el marco metodologico, la herramienta
implementada corresponde al modelo de madurez inicial, el cual detalla cinco niveles primordiales
para la evaluar, ya sea la implementacion de la direccion de proyecto o bien el estudio del estado
actual de organizaciones que tienen una incipiente nocion de las practicas de direccion de
proyectos.

Como lo indica Heerkens (2000), en su descripcion conceptual, la herramienta abarca cinco
niveles de madurez, los cuales son equivalentes a los definidos por el OPM3, de manera que una
organizacion que requiera una mejoria en sus capacidades de gestion de proyecto debera ir
completando cada uno de estos cinco niveles.

Como se menciond previamente esta herramienta se aplico de forma generalizada tanto
entre directores como miembros del equipo de menor rango, sin embargo, para la eleccion de la
muestra se eligio a conveniencia aquellos miembros con una cantidad de tiempos superior a los 3
afos en la organizacion. Adicionalmente los directores se les solicito evaluar los cinco niveles que

indica la herramienta, mientras que para al resto de colaboradores se solicitd evaluar los dos
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primeros niveles. De estudios como el de Martinez (2016), se define que una puntacion del 85%

en los respectivos niveles de madurez es aceptable para la organizacion en estudio.

Entrando propiamente en los resultados de la organizacion, la figura 4.14 muestra los

resultados obtenidos a partir de la aplicacion de esta herramienta. En la misma se muestra una

tendencia escalona de madurez de la empresa en los cuatro primeros niveles tal y como lo sugiere

Heerkens, sin embargo, el quinto nivel presenta un salto sustancial, que contradice las expectativas

tedricas que establece la herramienta.

Figura 4.14. Modelo de Madurez Inicial (EMMI) aplicado a BA Ingenieria 2021

Evaluacion de Madurez

Niveles de madurez

62%

61%

® Nivel 5: Cultura
Organizacional de apoyo

H Nivel 4: Metricas
desempefio de proyectos

" Nivel 3: Crecimiento
habilidades individuales

M Nivel 2: Puestos y
expectativas de desempefio

M Nivel 1: Metodologia
estandarizada

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Calificacion

70%

Fuente. Elaboracion propia. Adaptado de How to. implement project management in any

organization, Heerkens, G. 2000.

Los resultados indicados en la figura 4.13 implican que la organizacion contiene una base

metodoldgica que emplea para desarrollo de sus proyectos, existen un manual de procedimientos
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y plantilla de asignacion de recursos, asi como estandares para la elaboracién entregables. Como
se indico en la revision documental, estos estdndares desarrollados por la organizacion no abarcan
la totalidad de la gestion y no se encuentran articulados, esto conduce a una aplicacion parcial en
el desarrollo del proyecto, dificultando las labores de control de cumplimiento y desempefio de los
proyectos. Esto se confirma en la figura 4.15 donde se detalla esta condicion para el nivel 1 de
madurez, en la cual se destaca como las evaluaciones de cumplimiento y desempefio representan

areas mas débiles dentro de este nivel.

Figura 4.15. Areas de evaluacién del nivel 1 herramienta EMMI

Metodologia estandarizada de proyectos

Calificacion
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Manual de proceso

73,5%

Politica de cumplimiento

48,1%

Expec desempefio

54,7%

Area de evaluacion

Plantilla estandar

68,3%

Fuente. Elaboracion propia. Adaptado de How to. implement project management in any
organization, Heerkens, G. 2000.
Los niveles 2 y 3, como lo muestra la figura 4.16 presenta niveles mas bajos de calificacion,

lo cual segiin lo expresa Heerkens (2000) contiene una logica inherente del proceso de
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implementacion o maduracion de las organizaciones. En este sentido BA Ingenieria no es la
excepcion y se puede afirmar que si la base metodoldgica no alcanza un nivel adecuado es dificil
esperar que exista una definicion y expectativas de los puestos requeridos para la direccion.

Al no existir estas expectativas de puestos, resulta contraproducente definir programas para
el crecimiento de habilidades de direccion. Esta condicion se ve refleja en los porcentajes inferiores
al 30% en dichos niveles y que se encuentran distantes a una calificacion de al menos 85 % que se

puede considerar como adecuada.
Figura 4.16. Areas de evaluacion del nivel 2 herramienta EMMI
Descripcion de puestos y expectativas de desempeiio

Calificacién
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
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Fuente. Elaboracion propia. Adaptado de How to. implement project management in any
organization, Heerkens, G. 2000.
En términos mas especificos, la organizacion establece mediante la asignacion de tareas

una definicion de funciones dentro del proyecto, lo cual induce que esta sea el area mejor calificada
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dentro del nivel 2 tal y como lo muestra la figura 4.16, sin embargo, no se encuentran registrados
formalmente parametros que definan las expectativas que se tienen para el desempefio de dichas
funciones, con lo cual es complejo valorar de forma objetiva la funciones que desempeiian los
colaboradores dentro de los proyectos, condicién que se convierte en un impedimento para la
consolidacion de jefaturas de equipo. A pesar de que dentro de la estructura proyectizada de la
organizacion existe rango establecidos de lideres de grupos, la ausencia de parametros evaluativos
limita el perfilamiento de habilidades de direccion de proyectos, convirtiéndose en un obstaculo

para la implementacion de metodologias que pretendan mejorar la gestion actual.

Figura 4.17. Areas de evaluacion nivel 3 herramienta EMMI

Programas para el crecimiento de las habilidades individuales

Calificacion
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Medic. Competencias

27,21%
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-
=
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8 Curriculum entrenamiento - 18,00%
S
<
Programas neernos _ 36’50%

Fuente. Elaboracién propia. Adaptado de How to: implement project management in any

organization, Heerkens, G. 2000.
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Al no existir este registro formal de expectativas, la forma de medir las competencias es
subjetivo en funcion a un proceso de prueba y error, aspecto que se ve reflejado en la figura 4.17,
en cuyo caso, el area de métricas de competencia y curriculum de entrenamiento poseen las
calificaciones mas bajas del nivel. El area del desarrollo de carrera presenta una valoracioén
superior al resto de las areas, y se adhiere a los comentarios de varios directores en que se encuentra
inducido principalmente por el concepto existente en la organizacion de desarrollo de experiencia
y la participacion en proyectos de mayor complejidad.

De la figura 4.18, se puede afirmar que el nivel 4, correspondiente a métricas de
desempefio, constituye la cuspide del nivel de madurez a alcanzar, el escaso desarrollo de este
nivel (14%) se encuentra directamente relacionado con lo angosto de la base que ofrecen los
niveles 2 y 3. La carencia de definicion de puestos y programas de crecimiento de habilidades de
direccion dificulta el establecimiento de una base conceptual que permita conforma un sistema de
métricas del desempeno de los proyectos. En este nivel especifico de la figura 4.15, se destaca la
valoracion reducida (1.79%), que se da a la captura de lecciones aprendidas. Como se detallara
posteriormente esta practica resulta clave, como insumo en la determinacion de riesgos u
oportunidades de mejora que permitan acortar tiempos y reducir reprocesos dentro de la ejecucion,

los cuales representan raices principales de la problematica planteada.
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Figura 4.18. Areas de evaluacién nivel 4 herramienta EMMI

Métricas de desempeiio del proyecto

Calificacion
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Doc expectativas

26,96%

Registro, analisis y evaluacion

17,14%

Auditorias de proyec _ 21,43%

Areas de evaluacion

Lecciones aprendidas I 1,79%

Analisis de competencias I 3,57%

Fuente. Elaboracion propia. Adaptado de How to: implement project management in any
organization, Heerkens, G. 2000.

Finalmente, tal y como indicamos anteriormente, los resultados de nivel 5 presentan una
distorsion con respecto a las expectativas tedricas del modelo. La razon de esta condicion radica
en las caracteristicas de la organizacion. BA Ingenieria es una empresa altamente proyectizada, su
esquema de negocio es desarrollar proyectos, bajo el concepto clave de cada una de estas
iniciativas presenta una singularidad que las hace unicas e irrepetibles, por este motivo todo su
personal y su linea de pensamiento esta orientada hacia la gestion de proyecto. Los directores, a
pesar de no poseer una capacitacion formal en direccion de proyectos, por su formacion en las
areas de ingenieria tiene una concepcion somera de las labores a ejecutar en el desarrollo de los
proyectos. Los equipos de trabajo también tienen claro que debe haber un rol de director de

proyectos a pesar de que por los problemas de gestion sus labores se vean distorsionadas. Todos
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estos argumentos llevan concluir que la cultura de proyectos dentro de BA Ingenieria tiene una
profundidad mayor que el resto de los niveles evaluados, y que un mejoramiento en los niveles
inferiores debe inducir de forma indirecta un incremento en la calificacion de este nivel.

Con esto se concluye el proceso de estudio de la situacion actual de la organizacion, que
corresponde al primer objetivo planteado por el presente estudio. A manera de sintesis la figura
4.16 resume las causas principales que generan la problematica detectada por la organizacion y

cuya propuesta de solucion es el objetivo principal del presente estudio.

Figura 4.19. Diagrama de causa efecto de problematica BA Ingenieria.
Captura de

requerimientos Dispersion de
incompleta comunicaciones Defectos en
los

entregables

Deficiencias de Baja eficiencia
repositorio de en control de
informacion calidad

Escaso

monitoreo Cambios en fases
del alcance posteriores Retrasos en
los
Estimacion imprecisa entregables
tiempos y recursos

Monitoreo Bajo nivel de

de costos detallado de

incompleto costos Reduccion
de
Deficiencias en utilidades
gestion de

cambios

Dentro de todo este esquema metodologico, se debe tener claro lo que la organizacion
adolece como debilidades de su gestion con el fin de generar una propuesta que impacte de manera
positiva en su direccidon proyectos. De la figura 4.16, se puede destacar qué del proceso de anélisis
de la situacion actual, es posible seleccionar las practicas cuyas mejoras impactaran de forma mas

efectiva en la gestion de proyectos de BA Ingenieria. Estas practicas se pueden definir como:
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e (Gestidn de la integracion.

e (Gestion de alcance.

e Gestion de riesgos.

e Gestion de tiempos.

e Gestion de recursos.

e (Gestion de costos.

e (Gestion de la calidad.

e (Gestidon de comunicaciones y la informacion.

Es importante destacar que como parte del proceso de discriminacion hacia las areas que
impacten de forma mads significativa al proceso de mejora, se decidid integrar algunas areas que
por sus caracteristicas puede ser solventadas por un proceso unificado como por ejemplo las areas
de tiempo, costo y recursos.

En el caso especifico de la gestion de interesados, cabe destacar que esta area se integra
con la gestion del alcance, en la cual se introducen herramientas que permiten identificar de forma
mas efectiva a los interesados del proyecto, y que de igual forma permiten realizar un monitoreo
adecuado de los mismos durante las correspondientes etapas de ejecucion. Estos aspectos deben
conducir a solventar las falencias de esta area de gestion detectadas durante el diagnostico.

A continuacion, se procedera a realizar un realizar una recopilacion y registro de las buena
practicas aplicables a la organizacion tomando como base el ciclo de vida de sus proyectos y que

corresponde al segundo objetivo del presente estudio.

4.2 Buenas practicas de direccion de proyectos

La aplicacion de habilidades, técnicas y herramientas, condicion necesaria de toda

organizacion para el desarrollo de proyectos, debe ser un proceso que involucre un entendimiento
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de los aspectos tedricos que describen el estado del arte con que cuenta esta labor, pero sin perder
de vista las caracteristicas de la organizacion, sus proyectos y equipo de trabajo.

Adicionalmente es importante tener claro las condiciones del mercado, referente a las
demandas planteadas y lo que se constituyen en practicas exitosas por parte de organizaciones
similares.

A continuacion, se presentaran las buenas practicas consideradas bajo la perspectiva de
generar mejoras especificas en los puntos deficitarios de la gestion de proyectos detectados en la
etapa de analisis y diagndstico y sintetizados en la figura 4.16

4.2.1 Practicas de marcos de referencia aplicables a la organizacion

A partir de las areas de mejora establecidas anteriormente, se procede a hacer una
recoleccion y andlisis de las buenas practicas que se pueden implementar en la organizacion. A
partir de los resultados obtenidos del modelo de idoneidad, se considera como aplicables la
practicas pertenecientes a un modelo predictivo por lo que se toma como marco de referencia el
PMBoK® (2017) como guia formal, complementariamente se toman criterios filosoficos de ISO

9001 como estandar para la generacion de criterios de calidad.

4.2.1.1 Gestion de la Integracion.

Los proyectos desarrollados en BA Ingenieria conforman iniciativas provenientes de
desarrolladores inmobiliarios y representan visiones de negocio variadas por parte de estos
patrocinadores, de los cuales se originan expectativas referentes a sus requisitos y beneficios hacia
los interesados clave del proyecto. Como parte fundamental de la estrategia de BA Ingenieria en
el desarrollo es satisfacer las expectativas del cliente, siguiendo una estricta rigurosidad de los
lineamientos técnico-legales que rigen la profesion.

Por este motivo como buena practica, PMI (2017) recomienda el desarrollo del acta de

constitucion, la cual representa una base documental formal que establece una relacion entre el
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cliente o patrocinador y BA Ingenieria, marca el punto de partida del proyecto, debera contar con
la asignacion del director de proyectos durante su proceso de confeccion. El cuadro 4.5 resume la
buena practica descrita por PMI (2017), referente a la gestion de la integracion y aplicable a la

organizacion, indicando los procesos que la conforman con sus respectivos insumos.

Cuadro 4.5. Practicas de gestion de la integracion aplicables a BA Ingenieria.

Practica Descripcion Entradas Salidas
Proceso de desarrollar un ¢ Caso de negocio o Acta de constitucion
documento que autoriza e Acuerdos del proyecto
formalmente la existencia de un ® Registro de supuestos

Desarrollar Acta proyecto y confiere al director de
Constitucion

proyecto la autoridad para asignar
los recursos de la organizacion

a las actividades del proyecto.

Desarrollar el plan de

direccion

Proceso de definir, preparar y
coordinar todos los componentes
del plan y consolidarlos en un
plan integral para la direccion del

proyecto.

Acta de constitucion del Proyecto
Salidas de otros procesos
Factores ambientales de la
empresa

Activos de los procesos de la

organizacion

o Plan para la direccion

del proyecto

Monitorear y controlar el

trabajo

Proceso de hacer seguimiento,
revisar e informar el avance
general a fin de cumplir con los
objetivos de desempefio definidos
en el plan para la direccion del

proyecto.

Plan para la direccion del
proyecto
Documentos del proyecto

Informacién de desempeiio del

trabajo

o Informes de
desempeitio del trabajo

e Solicitudes de cambio

e Actualizaciones al
plan para la direccion
del proyecto

o Cualquier componente

e Actualizaciones a los
documentos del

proyecto

Control integrado de

cambio

Proceso de revisar todas las
solicitudes de cambio; aprobar y
gestionar cambios a entregables,

documentos del proyecto y al plan

Juicio de expertos
Analisis de dato
Toma de decisiones

Reuniones

e Solicitudes de cambio
aprobadas

e Actualizaciones al
plan para la direccion

del proyecto
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Priactica Descripcién Entradas Salidas

para la direccion del proyecto; y e Herramientas de control de o Cualquier componente
comunicar las decisiones. cambios e Actualizaciones a los
documentos del
proyecto

e Registro de cambios

Proceso de finalizar todas las e Acta de constitucion del proyecto | e Actualizaciones a los
actividades para el proyecto, fase | e Plan para la direccion del documentos del
0 contrato proyecto proyecto
e Documentos del proyecto e Registro de lecciones
¢ Entregables aceptados aprendidas
Cerrar el proyecto e Documentos de negocio e Transferencia del
Acuerdos producto, servicio o
e Documentacion de las resultado final
adquisiciones o Informe final

e Activos de los procesos de la

e organizacion

Para el desarrollo de acta constitutiva del proyecto se deberan contar con insumos
provenientes tanto externos, referentes al proyecto o del entorno de la organizacién como aquellos
que provienen de aspectos internos de la organizacion. Las entradas externas pueden provenir de
fuentes como el caso de negocio, factores ambientales referentes de aspecto regulativos del tipo
legal o acuerdos establecidos con el patrocinador en etapas iniciales, complementariamente las
entradas internas representan todos los activos de la organizacion referentes a politicas y métodos

inherentes de la organizacion y empleados para el desarrollo de los proyectos.

4.2.1.2 Gestion de Alcance

Los procesos que permitan garantizar que los productos y servicios ofrecidos por lo
proyectos desarrollados por BA Ingenieria cumplan con los requerimientos establecidos resulta
una parte fundamental de su gestion. En esta linea PMI (2017) recomienda practica que formalizan

este proceso y le permiten a los directores de proyecto captura, validar y monitorear el
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cumplimiento de estos requisitos, el cuadro 4.6 muestra una sintesis de practicas aplicables a la

cmpresa.

Cuadro 4.6. Practicas de gestion del alcance aplicables a BA Ingenieria.

Practica

Descripcion

Entradas

Salidas

Recopilar requisitos

Proceso de determinar,
documentar y gestionar las
necesidades y los requisitos de los
interesados para cumplir con los

objetivos del proyecto.

Acta de constitucion del proyecto
Factores ambientales de la
empresa

Activos de los procesos de la
organizacion

Registro de supuestos

Registro de lecciones aprendidas

Registro de interesados

e Documentacion de

requisitos
Matriz de
trazabilidad de

requisitos

Definir el alcance

Proceso que consiste en
desarrollar una descripcion
detallada del proyecto y del

producto.

Acta de constitucion del proyecto
Registro de supuestos
Documentacion de requisitos

Registro de riesgos

Enunciado del
alcance del

proyecto

Proceso de subdividir los

Enunciado del alcance del

Linea base del

Validar el alcance

proyecto que se hayan completado

Documentos del proyecto
Datos de desempeio del trabajo
Activos de los procesos de la

organizacion

entregables del proyecto y el proyecto alcance
Crear EDT trabajo del proyecto en Documentacion de requisitos

componentes

mas pequefios y mas faciles de

manejar.

Proceso de formalizar la Plan para la direccion del Entregables

aceptacion de los entregables del Proyecto aceptados

Informacion de
desempefio del
trabajo
Solicitudes de

cambio

Controlar el alcance

Proceso en el cual se monitorea el
estado del alcance del proyecto y
del producto, y se

gestionan cambios a la linea base

del alcance

Plan para la direccion del
Proyecto

Documentos del proyecto
Datos de desempeio del trabajo
Activos de los procesos de la

organizacion

Informacion de
desempefio del
trabajo
Solicitudes de
cambio

Actualizaciones al

plan para la
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Priactica Descripcién Entradas Salidas

direccion del
proyecto

e Actualizaciones a
los documentos del

proyecto

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de PMBoK. (PMLI. 2017)

Como se muestra en el cuadro 4.6, la practica recomendada por PMI (2107), considerada
aplicable a BA Ingenieria, presenta un ciclo que va desde la recopilacion formal de requisitos que
permitan documentar la definicién del alcance del proyecto.

Los insumos generados por estos procesos permiten definir una estructura de desglose del
trabajo (EDT), la cual se convierte en una base organizativa fundamental para el proyecto ya que
le permite al director de proyecto de separar un proyecto complejo en paquetes de trabajo de menor

tamafio permitiendo un abordaje més especifico y estructurado.

4.2.1.3 Gestion de riesgos

La gestion de riesgos dentro de una organizacion tiene como finalidad establecer un
proceso identificacion y priorizacion de los riesgos con el objetivo primordial de minimizar las
afectaciones a la linea base de los proyectos, en este sentido PMI establece cuatro practicas
fundamentales para la gestion del riesgo dentro de un proyecto.

e Plan de direccion de riesgo.

e Identificacion de riesgo.

e Analisis cualitativo de riesgo.

e Analisis cuantitativo de riesgos.

El plan de riesgo tiene como finalidad definir las actividades de gestion de riesgos, el

mismo debe contener la estrategia, metodologias, roles y responsabilidades y categorias de riesgo.
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La sintesis de las practicas aplicables a BA Ingenieria se resumen en el cuadro 4.7 donde se

desglosan los procesos correspondientes a cada una de las practica anteriormente mencionadas.

Cuadro 4.7. Practicas de gestion de riesgos aplicables a BA Ingenieria.

Practica

Descripcién

Entradas

Salidas

Planificar la gestion del

riesgo

Es el proceso de definir como
realizar las actividades de
gestion de riesgos de un

proyecto

Acta de constitucion del

proyecto

Plan para la direccion del

proyecto

Todos los componentes
Documentos del proyecto

Registro de interesados

Factores ambientales de la empresa
Activos de los procesos de la

organizacion

e Plan de gestion de los

riesgos

Identificar los riesgos

Proceso de identificar los
riesgos individuales del
proyecto, asi como las fuentes
de riesgo

general del proyecto y

documentar sus caracteristicas.

Registro de supuestos
Estimaciones de costos
Estimaciones de la duracion
Registro de incidentes
Documentacion de requisitos

Requisitos de recursos

¢ Registro de riesgos

o Informe de riesgos

Analisis cualitativo de

riesgos

Es el proceso de priorizar los
riesgos individuales del
proyecto para analisis o accion
posterior, evaluando la
probabilidad de ocurrencia e
impacto de dichos riesgos, asi

como otras caracteristicas.

Registro de supuestos
Registro de riesgosRegistro de

interesados

e Actualizaciones a los
documentos del

proyecto

Analisis cuantitativo de

Es el proceso de analizar

e Actualizaciones a los

e Registro de supuestos

riesgos numéricamente el efecto o Base de las estimaciones documentos del

combinado de los riesgos e Estimaciones de costos Prondsticos proyecto Informe de

individuales del proyecto de costos riesgo

identificados y otras fuentes de | ¢ Egtimaciones de la duracién

incertidumbre sobre los e Registro de riesgos Informe de

objetivos generales del riesgos

proyecto e Prondsticos del cronograma

e Factores ambientales de la empresa
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Practica

Descripcion

Entradas

Salidas

o Activos de los procesos de la

organizacion

Planificar la respuesta a

Proceso de desarrollar

e Plan para la direccion del proyecto

e Solicitudes de cambio

la respuesta a

los riesgos

acordados de respuesta a los

riesgos

¢ Documentos del proyecto
e Activos de los procesos de la

organizacion

riesgos opciones, seleccionar o Documentos del proyecto e Actualizaciones al plan
estrategias y acordar acciones e Factores ambientales de la empresa para la direccién del
para abordar la exposicion e Activos de los procesos de proyecto
general al riesgo del proyecto, | 4 |4 organizacion e Actualizaciones a los
asi como para tratar los riesgos documentos del
individuales del proyecto. proyecto

Implementar Proceso de implementar planes | e Plan para la direccion del proyecto e Solicitudes de cambio

e Actualizaciones a los
documentos del

proyecto

Monitorear los

Riesgos

Proceso de monitorear la
implementacion de los planes
acordados de respuesta a los
riesgos, hacer seguimiento a los
riesgos identificados,
identificar y analizar nuevos
riesgos y evaluar la efectividad
del proceso de gestion de los

riesgos a lo largo del proyecto.

e Plan para la direccion del proyecto
¢ Documentos del proyecto
e Datos de desempefio del trabajo

o Informes de desempefio del trabajo

¢ Informacion de
desempeifio del trabajo

e Solicitudes de cambio

o Actualizaciones al plan
para la direccion del
proyecto

o Actualizaciones a los
activos

o de los procesos de

e la organizacion

Fuente: Elaboracién propia. Adaptado de PMBoK. (PMI. 2017)

Como punto importante dentro de este plan de gestion de riesgos, se definen el apetito al

riesgo, la probabilidad e impactos de los mismo dentro de los objetivos del proyecto.
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La identificacion de riesgo y su agrupamiento dentro de las categorias previamente
definidas en la estructura de desglose del riesgo (RBS por sus siglas en ingles), es otro de los
procesos dentro de la practica de gestion de riesgos que resulta aplicable para la organizacion. En
la misma adicional a la categorizacion de riesgos se establece tanto el apetito de la organizacion y
el impacto del mismo en la linea base del proyecto, asi como sus medidas de mitigacioén y
contingencia.

Finalmente, el andlisis de los riesgos permite priorizar los riesgos en funcion su
probabilidad, el anélisis puede ser cualitativo o cuantitativo. De estas dos opciones, el analisis
cualitativo presenta mayor subjetividad y sesgo, sin embargo, dada la baja madurez de la
organizacion en gestion riesgos, mostrada en los resultados correspondientes, aunado a la
necesidad del soporte estadistico y tecnoldgico que requiere el andlisis cuantitativo de los riesgos,
resulta mas aplicable para la realidad actual de BA Ingenieria la aplicacion de un andlisis
cualitativo de riesgos.

A partir de este proceso analitico, la direccion debe delimitar los planes ya sea de
mitigacion o contingencia como respuesta a la posible materializacion de los riesgos registrados,
con objetivo de minimizar las afectaciones que pueden tener estos sucesos al desarrollo exitoso

del proyecto.

4.2.1.4 Gestion del cronograma

Dentro de la direccion de los proyectos, la gestion del cronograma es otra de las labores
que permite la definicién, monitoreo y control de la linea base de tiempo. Como se determiné en
el analisis previo, los proyecto que desarrolla BA Ingenieria presentan ciclos que tienden a ser
predictivos, para los cuales las buenas practicas indicada en la guia PMBoK® (2017) tiene una

adecuada aplicabilidad para las necesidades de la organizacion.
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Bajo esta perspectiva la practica que ofrece PMI (2017) para la gestion del cronograma se

resumen en el cuadro 4.8. donde se destaca la descripcion de los procesos con sus correspondientes

entradas y salidas, aplicables a BA Ingenieria.

Cuadro 4.8. Practicas de gestion del cronograma aplicables a BA Ingenieria.

Practica

Descripcion

Entradas

Salidas

Definir las actividades

del proyecto

Es el proceso que identifica y
documenta las actividades
necesarias para generar los

entregables del proyecto.

e Linea base de alcance: EDT,

restricciones y supuesto

e Lista de actividades
e Atributos de la actividad
e Lista de hitos

e Solicitudes de cambios

Secuenciar actividades

Proceso que consiste en identificar
y documentar las relaciones
existentes entre las actividades del

proyecto

e Linea base de alcance

o Lista de actividades

o Atributos de la actividad
e Registro de supuestos

e Lista de hitos

e Diagramas de red del

cronograma del proyecto

Estimar duracion de

actividades

Proceso que estima la cantidad de
periodos de trabajos necesarios
para la conclusion de las
actividades individuales con los

recursos estimados

o Atributos de la actividad

o Lista de actividades

e Registro de supuestos

e Registro de lecciones
aprendidas

e Lista de hitos

o Asignaciones del equipo del

proyecto

o Estructura de desglose de
recursos

o Calendarios de recursos

e Requisitos de recursos

o Registro de riesgos

e Estimaciones de la

duracion

e Base de las estimaciones
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Practica

Descripcién

Entradas

Salidas

Desarrollar el

cronograma

Consiste el analisis de las
secuencia de actividades,
duraciones, requisitos de recursos
pare crear un modelo de
programacion para la ejecucion,

monitoreo y el control del proyecto

o Atributos de la actividad
Lista de actividades

e Registro de supuestos

o Registro de lecciones
aprendidas

o Lista de hitos

o Asignaciones del equipo del
proyecto

o Estructura de desglose de
recursos

o Calendarios de recursos

o Requisitos de recursos

e Registro de riesgos

o Linea base del cronograma
e Cronograma del proyecto
e Datos del cronograma

o Calendarios del proyecto

e Solicitudes de cambio

Controlar el cronograma

Proceso de monitorear el estado
del proyecto para actualizar el
cronograma del

proyecto y gestionar cambios a la

linea base del cronograma

o Plan para la direccion del
Proyecto

e Documentos del proyecto

e Datos de desempeiio del
trabajo

e Activos de los procesos de la

e organizacion

o Informacion de desempefio
del trabajo

o Pronosticos del
cronograma

e Solicitudes de cambio

o Actualizaciones al plan
para

o la direccion del proyecto

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de PMBoK. (PMI. 2017)

El cuadro 4.8 muestra como los procesos de gestion del cronograma se agrupan

primeramente en proceso de planificacién que tienen que ver con la definicion de actividades

(provenientes de los paquetes de trabajo definidos en el alcance), estimacion de sus duraciones,

secuenciacion de las actividades para asi finalmente definir un cronograma.

Complementariamente el otro grupo tiene que ver con el monitoreo y control en donde se

destaca la practica del control de cronograma y tiene que ver con el proceso monitoreo de linea

base del tiempo previamente definida en los procesos de planificacion.

4.2.1.1 Gestion de los recursos
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Dentro del contexto de la problematica presentada por la organizacion, tanto la gestion de

recursos como la de costos, a presentarse en la siguiente seccion, enmarcan procesos medulares

para la mejora de las afectaciones evidenciadas. En términos de la gestion de recursos, es

importante aclarar que para el desarrollo de sus proyectos el principal recurso que emplea BA

Ingenieria es el recurso humano, contenido en el talento de su colaboradores, con lo cual establecer

una adecuada practica en esta area no solo promueve el éxito de sus proyecto sino que trastoca

aspectos organizacionales de cultura y ambiente importantes en cualquier empresa.

El PMI (2017) recomienda una serie de buenas practicas para la gestion de los recursos

aplicables a la empresa, las cuales se muestran en el cuadro 4.9. a continuacion.

Cuadro 4.9. Practicas de gestion de recursos aplicables a BA Ingenieria.

Practica

Descripcion

Entradas

Salidas

Estimar los recursos

Proceso que estima los recursos
del equipo y el tipo y las
cantidades

de materiales, equipamiento y
suministros necesarios para

ejecutar el trabajo del proyecto

Lista de actividades
Registro de supuestos
Estimaciones de costos
Calendarios de recursos

Registro de riesgos

Requisitos de recursos
Base de las estimaciones
Estructura de desglose de

recursos

Adquirir Recursos

Proceso de obtener miembros del
equipo, instalaciones,
equipamiento, materiales,
suministros y otros recursos
necesarios para completar el

trabajo del proyecto

Cronograma del proyecto
Calendarios de recursos
Requisitos de recursos

Registro de interesados

Asignaciones de recursos
fisicos

Asignaciones del equipo
del proyecto

Calendarios de recursos

Controlar Recursos

Es el proceso de asegurar que los
recursos fisicos asignados y
adjudicados al proyecto estan
disponibles tal como se planifico,
asi como de monitorear la
utilizacion de recursos planificada
frente a la real y tomar

acciones correctivas segiin sea

necesario

Cronograma del proyecto
Estructura de desglose de
recursos

Requisitos de recursos

Registro de riesgos

Informacion de
desempetio del trabajo
Solicitudes de cambio
Actualizaciones a los

documento de proyecto.
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Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de PMBoK. (PMI. 2017)

De la misma forma que la gestion de cronograma, la practica propuesta por PMI(2017)

no solo prepondera los procesos a realizarse antes de la ejecucion del proyecto, sino que también

sefiala procesos que permitan establecer una control y monitoreo de los recursos, lo cual encaja

con la necesidad de BA Ingenieria de planificar y controlar sus recursos durante el desarrollo de

la actividades definidas previamente.

4.2.1.2

Gestion de los costos

La definicidon de una linea base de costo es otra de las practicas requeridas por parte de la

organizacion en el afan de mejorar los margenes de utilidad de sus proyectos, PMI (2017) establece

practica que siguen el ciclo habitual de proceso de planificacion seguido por procesos de control

y monitoreo, esta condicion se muestra en cuadro 4.10

Cuadro 4.10. Practicas de gestion de costos aplicables a BA Ingenieria.

Practica

Descripcién

Entradas

Salidas

Estimar costos

Proceso de desarrollar una
aproximacion del costo de los
recursos necesarios para completar

el trabajo del proyecto

Linea base del alcance
Registro de lecciones
aprendida

Cronograma del proyecto
Requisitos de recursos

Registro de riesgos

Estimaciones de costos

Base de las estimaciones

Determinar presupuesto

Proceso que consiste en sumar los
costos estimados de las actividades
individuales o paquetes de trabajo
para establecer una linea base de

costos autorizada

Plan para la direccion del
Proyecto

Documentos del proyecto
Documentos de negocio
Acuerdos

Factores ambientales de la
empresa

Activos de los procesos de

la organizacion

Linea base de costos
Requisitos de
financiamiento del
proyecto
Actualizaciones a

documentos del proyecto
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Priactica Descripcién Entradas Salidas
Controlar los costos Proceso de monitorear el estado e Linea base de costos e Informacion de
del proyecto para actualizar los e Linea base para la medicién desempefio del trabajo
costos del proyecto del desempefio e Prondsticos de costos
y gestionar cambios a la linea base Actualizaciones a los
de costos. documento de proyecto.

Desde el punto de vista practico, la practicas referentes al tiempo, los recursos se pueden
integrar en un solo proceso, esto debido a que, en la correspondiente definicion de las actividades
de un proyecto, la asignacion de recursos influye directamente en los tiempos de ejecucion y en el

costo de la misma, aspecto que conforma la linea base de tiempo y del costo.

4.2.1.3 Gestion de la calidad

El controlar la calidad tanto de los procesos como de los productos que se generan a partir
de estos es otro de los aspectos que impactan especificamente en la solucion de la problematica
planteada en el presente estudio.

Como se describe en la etapa de diagndstico, los defectos en los entregables se derivan de
una compresion en las labores tanto de ejecucion como de control de calidad, adicional a esto la
practicas de control de calidad no se encuentra estandarizadas, lo cual induce a que el proceso se
ejecute de forma poco eficiente en tiempos reducidos, acentuando la tendencia hacia el error que
deriva en defectos en el producto del proyecto.

El cuadro 4.11 detalla las buenas practicas referentes a la calidad establecidas por PMI y
que pueden servir de marco de referencia para el desarrollo de la propuesta de mejora en el area

de gestion especifica.
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Cuadro 4.11. Buenas prdcticas de gestion de calidad establecidas por PMI (2017)

Practica

Descripcion

Entradas

Salidas

Planificar la

calidad

Proceso de identificar los requisitos y/o
estandares de calidad para el proyecto

y sus entregables, asi como de documentar
como el proyecto demostrara el cumplimiento

de los mismos

Registro de supuestos

Documentacion de requisitos

Matriz de trazabilidad de
requisitos
Registro de riesgos

Registro de interesados

Plan de gestion de la
calidad
Métricas de calidad

Gestionar la

calidad

Proceso de convertir el plan de gestion de la
calidad en actividades ejecutables de
calidad que incorporen al proyecto las politicas

de calidad de la organizacion

Registro de lecciones

aprendidas

Mediciones de control de
calidad

Meétricas de calidad

Informe de riesgos

Informes de calidad
Documentos de prueba y

evaluacion

Controlar al

calidad

Proceso de monitorear y registrar los resultados
de la ejecucion de las actividades de

gestion de calidad para evaluar el desempeifio y
asegurar que las salidas del proyecto sean
completas, correctas y

satisfagan las expectativas del cliente

Registro de lecciones
aprendidas

Meétricas de calidad
Documentos de prueba y

evaluacion

Mediciones de control de
calidad

Entregables verificados
Informacion de

desempefio

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de PMBoK. (PMI. 2017)

La practica de planificar la calidad detallada dentro del cuadro 4.11 conlleva un proceso

que permite establecer las reglas del juego sobre como se va a gestionar la calidad en el disefio y

desarrollo de los productos durante las fases de ejecucion de los proyectos. La norma ISO 9001

establecen directrices para el disefio y desarrollo de productos, las misma se muestran de forma

esquematica en la figura 4.17.
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Figura 4.20 Practica de gestion de calidad para disefio y desarrollo de productos
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Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de ISO 9001. 2015
La definicion de actividades de revision, la asignacion de responsabilidades y la
correspondiente documentacion de los eventos de correccidon y sus acciones correctivas son
aspecto que se destacan de la figura 4.17 y que consisten en aspectos de énfasis dentro de la practica

de gestion de calidad.
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4.2.1.4 Gestion de las comunicaciones

Uno de los aspectos que toda organizacion debe tener en cuenta a la hora de desarrollar los
sus proyectos es la forma en como transfiere la informacion clave para gestionar sus proyectos.
Esta informacién puede ser referente tanto a aspectos de la direccion del proyecto como la
planificacion de actividades, la asignacion del equipo al proyecto o insumos necesarios para la
ejecucion de actividades.

La dispersion que se presentan en la organizacion induce normalmente a reprocesos, o
defectos en los entregables por no contar con los insumos adecuados para la ejecucion de las
actividades propias del proyecto. Como respuesta a esta condicion la mejora en las practicas de la
comunicacion dentro de la direccion de los proyectos se hace necesaria. El cuadro 4.12 muestra

detalla las practica de gestion de comunicaciones aplicables a BA Ingenieria.

Cuadro 4.12. Buenas prdcticas de gestion de comunicaciones establecidas por PMI

(2017)

Practica Descripcion Entradas Salidas
Planificar la Proceso de desarrollar un enfoque y un plan e Documentacion de requisitos | e Plan de gestion de
comunicaciones | apropiados para las actividades de comunicacion | e Registro de interesados las comunicaciones

del proyecto con base en las necesidades de
informacion de cada interesado o grupo, en los
activos de la organizacion disponibles y en las

necesidades del proyecto.

Gestionar la Proceso de garantizar que la recopilacion, e Registro de cambios e Comunicaciones del
comunicaciones | creacion, distribucion, almacenamiento, e Registro de incidentes proyecto
recuperacion, gestion, monitoreo y disposicion e Registro de lecciones
final de la informacion del proyecto sean aprendidas

oportunos y adecuados. o Informe de calidad

e Informe de riesgos

e Registro de interesados
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Practica Descripcion Entradas Salidas

Monitorear las Proceso de asegurar que se satisfagan las e Plan para la direccion del o Informacion de
comunicaciones | necesidades de informacion del Proyecto desempefio del
proyecto y de sus interesados. o Documentos del proyecto trabajo
e Documentos de negocio e Solicitudes de
o Factores ambientales de la cambio
empresa e Actualizaciones al

o Activos de los procesos de la | plan para la
organizacion direccion del
proyecto

¢ Plan de gestion de
las comunicaciones

e Plan de
involucramiento de
los interesados

e Actualizaciones a
los documentos del

proyecto

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de PMBoK® 2017

Del cuadro 4.12 los aspectos que se destacan en las salidas de estas buenas practicas es el
plan comunicaciones que buscara establecer un protocolo basico que defina los medios de
comunicacion que se debe ejecutar en los proyectos de la organizacion tanto entre miembros del
equipo como hacia los interesados externos del equipo de trabajo. También debe establecer los
medios para captura, transferencia y almacenamiento de informacion que permita su uso practico
y eficiente dentro de la ejecucion del proyecto.

Una vez concluida esta etapa de recopilacion de buenas practicas de marcos de referencia
y como se vera posteriormente en la etapa de solucion, el presente estudio construird un propuesta
que trastoque las areas de gestion analizadas en esta seccion, para lo cual de forma complementaria
se realizd un proceso de recopilacion de la buenas practicas que aplican organizaciones similares
y que se desempefian dentro del mercado de BA Ingenieria, los principales hallazgo y respectivo

analisis se presentan a continuacion.
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4.2.2 Practicas de organizaciones similares aplicables

Con el fin de fortalecer el aporte que se puede realizar a partir de la propuesta de mejora a
desarrollar en el siguiente estudio, la herramienta de entrevista de benchmarking en dos
organizaciones del &mbito de desempefio de BA Ingenieria.

Las empresas en las que se aplico esta herramienta fue la Constructora Volio y Trejos, y la
oficina de arquitectura OPB Arquitectos, y el mecanismo implementado fue el de una entrevista a
los colaboradores respectivos que ejercieran el rol de director de proyectos dentro de la
organizacion.

Especificamente la Constructora Volio y Trejos (CVyT), representa una organizacioén de
mas de 35 afios de experiencia en el mercado de la construccion. Fundada en 1983, representa una
empresa lider en su area, brindando soluciones constructivas de alta calidad, en el 2002 fue la
primera empresa de su ambito en ser certificada con la norma ISO 9001. Actualmente aplica la
filosofia LEAN para la ejecucion de sus procesos y se encuentra en un proceso de implementacion
de las metodologias BIM para la construccion.

OPB Arquitectos por su parte es una empresa lider en el ambito de la consultoria
arquitectonica, con una trayectoria de 40 afios en los cuales ha desarrollado proyectos industriales,
residenciales, de alta tecnologia y turisticos. Se constituye en la primera empresa arquitectonica
de la region en ser certificada con la norma ISO 9001.

El procesamiento de los hallazgos de las buenas practicas de estas organizaciones se
muestra en el cuadro 4.13. Estas practicas fueron organizadas en las areas de gestion que presentan

debilidad dentro de BA Ingenieria segin el analisis descrito previamente.
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Cuadro 4.13. Captura de buenas prdcticas de organizaciones similares a BA

Ingenieria.
Areas de gestion Practicas Constructora Volio y Trejos OPB Arquitectos
Gestion de alcance | Técnicas e Fase de pre construccion pre Reunidn de inicio, socio, director de proyecto,
factibilidad gestor de calidad y experto,
¢ Reunién de alineamiento interno y Captura de requisitos y expectativas
externo Entrevistas
Director toma informacion para bocetos previos
Gestor de Calidad toma informacion para
recopilar insumos
Herramientas | ¢ Matriz de alcance y requisitos de Plantilla de minuta de inicio: Informacion
proyecto preliminar del proyecto
Plantilla de informe preliminar de la propiedad
Gestion de riesgos | Técnicas ¢ Identificacion de riesgos Registro de riesgo especificos de proyecto por
e Respuesta programada del riesgo procesos
Registro de riesgo genéricos
Herramientas | ¢ Matriz de riesgo genérica y particular Matriz de riesgos genérica y particular del
del proyecto proyecto
e Ficha de excelencia como respuesta a
los riesgos
Gestion de tiempos, | Técnicas e Programa de trabajo macro Reunion para gestionar el uso de recursos
COstos y recursos e Programa de trabajo detallado Elaboracion de cronograma
e Lineas de balance Asignacion de recursos segun habilidades
¢ Metodologia BIM
o Ultimo planificador: separa el
cronograma en tramos e 6 semanas y se
definen restricciones
Herramientas | ¢ Vico Planner MS Project
e V Planner Excel
e Procore
Gestion de la Técnicas e Servicio Post venta: gestion del cliente Programacion de fase de revision

calidad

posterior a la entrega

Registro de documentacion para entrega
al cliente

Registro de lecciones aprendidas
Reuniones evaluacion de proyectos
Encuestas periddicas a clientes
Metodologia BIM para deteccion de

interferencias
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Intranet
Procore
BIM Procore

Protocolo de comunicacion

Areas de gestion Practicas Constructora Volio y Trejos OPB Arquitectos
o Auditorias externas
Herramientas | e Plantilla de informe de resultado Manual de inspeccion
mensual Informes de inspeccion
¢ Base de datos de lecciones de Carta de satisfaccion al cliente
aprendidas Lista de verificacion estandar
Herramientas BIM: Revit, Navisworld
Gestion de Técnicas e Definicion de politicas de comunicacion Matriz de comunicaciones internas y externa
Comunicaciones -
Herramientas | e Servidor de acceso remoto Servidor de acceso remoto

Plantilla de matriz de comunicacion genérica
Canal interno de comunicaciones

Canvas

El cuadro 4.13 separa las técnicas empleadas de las herramientas. Las caracteristicas de los

proyectos desarrollados por estas organizaciones tienen ciclo de vida predictivos por ende sus

técnicas y herramientas se encuentra adaptados a esta condicion. En el caso de CVyT, el cuadro

4.12. muestra fortalezas en las técnicas de gestion antes mencionadas y con un apoyo de las

herramientas tecnologicas entre las que se destacan Vico Planner, Procore y herramientas BIM

como los instrumentos de mayor uso en la organizacion. Por su parte OPB, destaca el uso de

técnicas también predictivas apoyadas con herramientas tecnoldogicas como MS Project,

herramientas BIM y plantillas de gestion que, en palabras del director entrevistado, deben

preservar una estandarizacion de las metodologias, pero no mermar la labor creativa de sus

colaboradores, que es corazon de mismo de la labor de la empresa.
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Como aspecto adicional el cuadro 4.14 muestra un resumen de las capacidades

organizacionales capturadas de estas empresas, agrupadas en los aspectos indicados por las

herramientas EMMI aplicada en BA Ingenieria y que se tomara como marco de referencia para la

propuesta de mejora de capacidades, empleada como complemento dentro del marco de desarrollo

del presente estudio.

Cuadro 4.14. Captura de capacidades de organizaciones similares a BA Ingenieria.

Capacidades organizacionales

Constructora Volio y Trejos

OPB Arquitectos

Metodologia Estandarizada

Uso de estandares ISO y filosofia LEAN

o Uso de estandares ISO, complementado
con LEAN para ajustar la

estandarizacion a la organizacion

Descripcion de puestos

Perfil de puesto

Evaluacion personalizada aplicable a

equipos de trabajos mediante prueba DISC.

o Se cuenta con perfiles de puestos y

competencias

Programa de crecimiento del

personal

Identificacion de brechas de personal hacia
capacidades requeridas por parte cada
jefatura y coordinacion con RRHH
Elaboracion de planes de capacitacion para

cerrar brechas de habilidades

o Viene originada del perfil o de iniciativa

del colaborador, gestionado por RRHH

Métricas de desempeiio del proyecto

o Evaluacion del cliente
e Porcentaje de compromisos cumplidos
cronograma

e Producto no conforme

e Desempefio global de los proyectos

evaluado en reunion anual de socios

Cultura organizacional de apoyo

o Induccion inicial en filosofia empresarial.

o Politica constante de interiorizacion de
filosofia

o Adaptacion de herramientas a la filosofia

empresarial

o Cultura organizacional de apoyo:
Charla de induccion
Comunicados de propagacion de cultura

Charlas de reforzamiento

Del cuadro 4.13 complementando con las impresiones de los sujetos tomados para la

elaboracion de la entrevista, se puede afirmar que existen dos aspectos que destacan en el

desarrollo de las capacidades organizacionales de ambas organizacionales, el primero consiste en
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el desarrollo de una filosofia de gestion, fundamentada en normativas de efectividad comprobada
como ISO y Lean, que permita estandarizar la metodologia de trabajo y la evaluacion del
desempefio.

En segundo lugar, se tiene el proceso de interiorizacion de la filosofia hacia los
colaboradores, lo cual bajo el criterio de los entrevistados es la labor mas compleja que requiere
no solo de una fuerte induccion sino de una gestion de reforzamiento constante.

A partir de la definicion de estos marcos de referencia para las buenas practicas de
direccion de proyectos, se procede a realizar un analisis de brechas que servira de base para la
conformacion de la propuesta de mejora a exponer en el capitulo 5.

4.3 Analisis de brechas

Como tema concluyente el presente capitulo, se procede a realizar un respectivo analisis
de brechas que establezca el nivel de las mejoras a desarrollar para solventar la problematica
manifestada por la organizacion. El esquema empleado para procesar los datos y resultados del
analisis ha sido tomar como guia las areas de gestion previamente seleccionadas y que representan
las causas raices de la problematica.

A partir de este punto se establece un analisis comparativo entre la gestion actual de BA y
lo indicado por los marcos de referencia seleccionados. Los resultados de este procedimiento se
reflejan en el cuadro 4.15, en el cual se destaca que, para condensar las dos fuentes de marcos de
referencia, de los cuerpos de conocimiento se tom6 como referencia las practica extraida de la
informacion bibliografica, y de las organizaciones similares se tomaron como referencia los

instrumentos o herramientas empleadas para la gestion.
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Cuadro 4.15. Andlisis de brechas gestion actual BA Ingenieria versus buenas prdcticas

del mercado.

Practica

BA Ingenieria

Marco de referencia

Diferencia existente

Gestion del

alcance

Practica

¢ Reunion gerencia-

patrocinador

¢ Desarrollo de acta de
constitucion

¢ Recopilacion de requisitos

e Definir el alcance

e Creacion de EDT

¢ Validar y controlar el

alcance

No se aplica formalmente la

practica

Herramienta

No se aplica

o Plantillas para acta de
constitucion

o Plantillas para EDT

e Tecnologia: X Mind

No se cuenta con herramientas

Gestion de

riesgos

Practica

No se aplica

o Planificar la gestion del
riesgo

o Identificar los riesgos

e Analisis cualitativo de
riesgos

e Planificar respuesta al
riesgo

e Implementar respuesta

e Control y monitoreo de

riesgos

No se aplica la practica

Herramienta

No se aplica

¢ Matriz de identificacion
de riesgos

o Matriz de analisis
cualitativo y umbrales de
riesgo

e Tecnologia: MS Excel

No existen herramientas

Gestion de
tiempos costo y

recursos

Practica

e Definicion de hitos

o Definicion de tareas

o Asignacion de recursos
seglin cercania de hitos

e Registro de horas
dedicadas a cada

proyecto

e Definir las actividades del
proyecto

e Secuenciar actividades

e Estimar duracion de
actividades

e Desarrollar el cronograma

e Estimar los recursos

o Adquirir Recursos

No se estiman previamente las
duraciones de la actividades de los
proyecto, sus recurso y costos
asociados.

No se determina una secuencia de
las actividades para documentar
un cronograma

Se emplean punto de control
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Practica

BA Ingenieria

Marco de referencia

Diferencia existente

e Reunion semanal de

reporte de avance

o Estimar costos

e Determinar el presupuesto
¢ Controlar el Cronograma
o Controlar los costos

e Controlar Recursos

semanales pero se miden por

medio de juicio experto

Herramienta

o Matriz de asignacion de
recursos semanales a
proyecto

e Hoja de registro de horas

¢ Plan de trabajo semanal

o Plantilla de registro de
actividades-tiempo-costo

e Matriz de secuencia de
actividades

¢ Cronograma y presupuesto
del proyecto

e Tecnologia: MS Excel MS
Project

¢ Puntos de control
semanales

e Valor ganado y
proyecciones de linea base

e Tecnologia: MS Excel MS

Project

Se empleas hojas de calculo no
estandarizadas para registrar
actividades

No se emplea herramientas para la

elaboracion de un cronograma.

Gestion de la

calidad

e Revision de entregables

e Planificar la calidad
e Gestionar la calidad

e Controlar al calidad

No se controla la eficiencia de los
procesos.

No existe un estandar de revision

¢ Reporte de coordinacion
interdisciplinaria

e Tecnologia: MS Excel,
Revit

Practica de los entregables
e Lista de verificacion de No se cuenta con herramientas
requisitos
e Reporte mensual de
evaluacion
Herramienta No se aplica
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Practica BA Ingenieria Marco de referencia Diferencia existente

e Flujo de informacion de | o Planificar las El protocolo de comunicaciones
proyecto por diferentes comunicaciones no esta definido en cuanto a
via de comunicacion e Gestionar las herramientas de comunicacion
Préactica comunicaciones

e Monitorear las

comunicaciones

., e Correo electronico, e Matriz de comunicacion La red de colaboracion no tiene
Gestion de
. Telefonica e Registro de interesados acceso remoto lo cual induce a la
comunicaciones
e Aplicaciones de Red de colaboracion dispersion de la informacion
comunicacion remota
e Red de colaboracion e Correo electronico

Herramienta )
Red de colaboracion

interna
¢ Tecnologia: Dropbox, One
drive, Nube externa de

almacenamiento, Gmail.

El cuadro 4.15 muestra como existe una carencia significativa en las herramientas para las
areas de gestion respectivas y que conforman la raiz principal de la problematica, esto si se
compara con lo implementado por organizaciones como CVyT y OPB Arquitectos.
Adicionalmente en términos de las técnicas de gestion, se detecta practica no formal ni
estandarizada, y carentes de pardmetros objetivos para areas como la gestion de inicio, calidad y
comunicaciones.

El area de gestion de riesgos es inexistente dentro de la empresa y se vuelve una debilidad
a considerar ya que evita una politica proactiva a las eventualidades que puede presentar en el
proyecto, aspecto que si es tomado en cuenta por los marcos de referencia respectivos.

A partir de estos aspectos detectados se propondran mejoras que deberan articularse de

forma coordinada, de manera que puedan integrarse al ciclo de vida de los proyectos de BA
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Ingenieria, dando como resultado una metodologia fortalecida de direccion de proyecto para la
organizacion.

Con respecto a las capacidades organizacionales, los resultados presentados en las
secciones previas del presente capitulo, indican porcentaje de madurez cercanos al 60%. A pesar
de que el primer nivel de madurez de la herramienta EMMI, presenta el nivel mas alto, el mismo
llega a 61%, y corresponde a aspectos de la metodologia estdndar, los niveles subsiguientes
presentaron puntajes menores.

A partir de un consenso con la gerencia general de la organizacion y tomando referencia
estudios como el de Martinez (2016), un puntaje de un 85 % en los respectivos niveles de madurez
indicarian una condicion satisfactoria en cuanto a las capacidades organizacionales establecidas
por Heerkens.

En vista de la condicion gradual que implica la madurez organizacional, una primera etapa
de maduracion deberia implicar cerrar las brechas correspondientes a los dos primeros niveles
evaluados por medio de EMMIL.

De esta manera, el establecimiento de plantillas, herramientas y técnicas estandar dentro
de una metodologia articulada y coherente adaptada al ciclo de vida de los proyectos permitiria
cerrar de forma paulatina, en la medida que su complete su implementacion, la brecha de 24% que
se aprecia para el primer nivel de madurez EMMI.

El agrupamiento de los colaboradores dentro de la organizacion para conformacion equipos
o unidades mejor orientadas al desarrollo de proyectos debe mejorar la definicion de roles con lo
cual seria posible cerrar la brecha de 56% que se presenta en lo referente a definicion de puestos y

expectativas de desempefio.
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Estos dos niveles esperan completar la primera fase de maduracién de la organizacion, y
que segun el consenso previamente mencionado es la expectativa de este estudio, una vez
alcanzado estos niveles, se procederia a una segunda fase de maduracion que permita cerrar las
brechas de los siguientes niveles evaluados por medio del modelo de madurez antes descrito

Estos son los elementos principales que envuelven la condicidon actual de BA Ingenieria y
su posicion referente a la gestion de proyecto. A partir de los hallazgos presentados y ampliamente
analizados, el capitulo 5 abordaré la propuesta de mejora que brinde a respuesta a la problematica

planteada previamente.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

En el presente capitulo se desarrolla la propuesta de solucion a la problematica planteada
con lo cual se completan las fases restantes definidas en los objetivos especificos y que conforman
el objetivo general referente a establecer una mejora en la gestion de proyectos de BA Ingenieria.

Este capitulo se desglosard en tres secciones principales que conformaran la estructura
basica de la propuesta a definir, el primero corresponde a la propuesta metodoldgica para la gestion
de proyectos de la organizacion adaptada al ciclo de vida de sus proyectos. La segunda seccion es
referente al fortalecimiento de las capacidades de su personal que permita lograr conformar una
base tedrica y tecnoldgica para el uso de la metodologia propuesta previamente.

Finalmente se detallard un plan de implementacion para la propuesta metodoldgica
establecida en las primeras secciones.

5.1 Propuesta metodolégica de mejora para la gestion de proyectos

Como se ha venido discutiendo a lo largo de este estudio, la labor de BA Ingenieria como
modelo de negocios es el desarrollo de proyectos en los cuales se brinda un servicio que consiste
en el disefio estructural de un inmueble, y que se traduce en entregables especificos como lo son
planos constructivos, especificaciones técnicas y memorias de calculo.

A partir de este punto la solucion a desarrollar tendra como enfoque basico establecer una
practica de direccion, que permita una mejor gestion de los proyectos de la organizacion, buscando
el fortalecimiento de los procesos de inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre de los
proyectos, en los cuales, la organizacion presenta carencias de técnica y herramientas. La idea
medular de la propuesta es aplicar las buenas practicas a un ciclo de vida mejorado de la
organizacion como el mostrado en la figura 5.1, el cual muestra un ciclo de vida de la
administracién de proyectos con las respectivas fases de inicio, planificacion, ejecucion y cierre,
atravesado por los procesos de monitoreo y control.
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Figura 5.1 Ciclo de vida mejorado de proyectos de BA Ingenieria.
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Como se destaca en la figura 5.1, parte de la propuesta, que conforma su fundamento es
una redefinicion del ciclo de vida de los proyectos de la organizacion, en dicha figura se resaltan
en color rojo, aquellas fases que en la actualidad la organizacion no realiza de manera formal y
que conducen a acentuar los efectos de su problematica.

Tomando como base este ciclo de vida, se aplicaran los procesos de direccion de proyectos
que mejoren las areas de gestion cuya debilidad impactan directamente en la problematica
mostrada por la organizacion. El cuadro 5.1 detalla los procesos a definir como marco
metodoldgico de direccion proyectos para BA Ingenieria, dispuestos de forma matricial y

distribuidos segun las fases de proyecto y areas de conocimiento.

Cuadro 5.1. Matriz de procesos propuesta de gestion de proyectos BA Ingenieria

Fases del
proyecto s . sz . SRSy
Ingreso del Organizacién de Ejecucion de Monitoreo y Finalizacion del
. proyecto recursos disefio control proyecto.
Areas de
Conocimiento
Gestionar el )
Desarrollar acta de | Desarrollar plan de o Realizar el control .
Integracién o o conocimiento de . . Cierre del proyecto
constitucion direccion integrado de cambios
proyecto
Recopilar requisitos, Controlar el alcance,
Alcance definir el alcance y cronograma,
EDT presupuesto, riesgo y
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Fases del

recursos y costos

cronograma y

presupuesto

proyecto o . iy
Ingreso del Organizacion de Ejecucion de
. proyecto recursos disefio
Areas de
Conocimiento
Identificar, analizar
. Implementar
Riesgos T1esgos y su .
respuesta a riesgos
respuesta
Estimar actividades,
Cronograma, recurso, definir el

Desarrollo de plan de

Gestionar las

Monitoreo y
control

monitorear

comunicaciones

Finalizacién del
proyecto.

entregables

Gestion de
comunicaciones comunicaciones comunicaciones
Desarrollo de plan de
Calidad gestion de calidad de | Gestionar la calidad | Controlar la calidad

Los grupos de procesos y las areas de gestion se encuentran basados en las buenas practicas

recomendadas por PMI (2017) e incluidas en su cuerpo conocimiento (PMBoK. 2017).

Adicionalmente se tomd como referencia aquellas areas de gestion que segun el diagndstico

realizado en el capitulo 4, deberan ser fortalecidas en el afan de provocar una mejora significativa

a la gestion de proyectos.

La coordinacion de estos procesos y su adaptacion al ciclo de vida antes mostrado

conforman un aspecto fundamental a ser desarrollado como parte de esta propuesta de mejora, la

figura 5.2 muestra un flujograma que organiza los procesos descritos en la matriz anterior, y

representa la base para la direccion de proyectos de la organizacion.
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Figura 5.2. Marco metodologico para la direccion de proyecto de BA Ingenieria.
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Dada la carencia de practicas de planificacion, esta etapa fue absorbida por los procesos de
definicion del alcance y el plan de direccion, que se indican en la figura 5.2. Las fases restantes
son parte de la etapa de ejecucion del proyecto, por lo cual se aplicaran los procesos y respectivas
herramientas para la gestion de riesgos, comunicaciones y calidad, integrando todo dentro de una
gestion de la informacion del proyecto.

Los procesos de monitoreo y control se aplican de forma transversal a lo largo de todo el
ciclo de vida y estan planteados para evaluar dos aspectos claves para la organizacion: la calidad

y la linea base de sus proyectos, factores medulares de su problematica.
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Seguidamente, se realizard un recorrido por cada uno de los procesos pertenecientes al
marco metodoldgico organizados en las fases del ciclo de vida propuesto para la mejora de la
direccion de proyectos de BA Ingenieria.

5.1.1 Fase de Ingreso del proyecto

Esta fase se encuentra demarcada por la adjudicacion del proyecto por parte patrocinador.
Este ingreso conlleva los procesos correspondientes de formalizacion, asignacion del director y
definicion preliminar del alcance a cubrir por parte de la empresa. Dado que previo a esta fase
existid una elaboracion de la oferta, algunos de los insumos necesarios para estos procesos pueden
obtenerse del estudio previo que fue necesario realizar para la elaboracion de la misma, lo cual se
debe complementar con la informacion que se debe extraer directamente del patrocinador.

Segun el flujograma visto en la figura 5.2, el proceso que se realizara dentro de esta fase
es desarrollar el acta de constitucion del proyecto. La descripcion, procedimiento y herramientas

propuesta se presentan a continuacion.

5.1.1.1 Desarrollar el acta constitucion del proyecto

Descripcion

Una vez que se da la adjudicacion del proyecto se desarrolla un documento formal que
establece la relacion de la organizacion y el cliente. En este proceso se debe asignar al director del
proyecto, el cual en conjunto con el patrocinador debera elaborar el documento que contenga la
necesidad del proyecto, un registro preliminar de requisitos, definir los objetivos, el alcance que
abarcara esta iniciativa, los hitos de relevancia que se presentaran y finalmente una estimacion
preliminar del tiempo a ejecutar.

En el caso de BA Ingenieria, la figura del patrocinador sera asumida por una mancuerna
conformada por la gerencia y el cliente externo, del cual se extraeran la informacion pertinente

para el desarrollo del documento.
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Procedimiento

1. Asignacion de director de proyecto

2. Revision documental preliminar de insumos existentes del proyecto y activos
presentes en la organizacion.

3. Elaboracién de documento formal a partir de plantilla estandar

4. Aprobacion de gerencia.

Flujo del proceso:

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.3.

Figura 5.3. Flujo caracteristico desarrollo de acta constitutiva

Entradas Herramientas Salidas
o Cartel de adjudicacion del proyecto e Reuniones e Acta de constitucion
e Minuta de reunién cliente-gerencia e Juicio experto e  Asignacion preliminar del
e Insumos preliminares del proyecto e Plantilla estandar de acta equipo del proyecto
(localizacion, uso, condiciones e Repositorio de
topograficas y otros almacenamiento
e Activos de la organizacién

Herramientas y plantillas

Las herramientas empleadas para la ejecucion de este proceso consisten inicialmente en
reuniones del director con la gerencia, con el fin detallar los aspectos primordiales que deben
incluirse en el acta de constitucion

El juicio experto es importante en la identificacion y documentacion de aspectos claves del
proyecto que deben ser incluidos en el acta de constitucion, como por ejemplo el registro de
interesados y su respectivo nivel de interés e influencia.

Durante el proceso de confeccion del acta, la misma debera mantenerse de almacenada en
el repositorio de informacién del proyecto, subsidiario del repositorio general de la organizacion,

el cual es un activo ya existente en la organizacion y actualmente representa un mecanismo de
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comunicacion, la estructura de almacenamiento se definird como parte del protocolo y gestion de
comunicaciones a ser descrito posteriormente.

El formato de almacenamiento temporal o de trabajo del acta de constitucion sera accesible
al director de proyecto y a la gerencia, en formato editable (formato doc) con el objetivo de facilitar
un proceso colaborativo remoto de aportes al acta.

Una vez finalizado el documento, el mismo se debera almacenar dentro del repositorio del
proyecto en una localizacion accesible al resto del equipo del proyecto en un formato no editable
(formato PDF) de forma que se constituya en una herramienta de consulta para el resto del equipo
del proyecto.

La figura 5.4 muestra la plantilla estindar para el acta de constitucion de los proyectos de

BA Ingenieria, la cual se alimentara de los insumos descritos previamente.
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Figura 5.4. Plantilla de acta de constitucion del proyecto BA Ingenieria.

CODIGO: DCO1-BAI-______ w RTA

Director Asignado : Equipo Asignado:

Nivel de compormiso

Nivel de Nivel de

Estrategia
Poder Interes s

%
Desconocedor
Reticente
Neutral
Partidario
Lider

Nivel de compromiso: A: Actual; D: Deseado
Nivel poder/influencia: A: Alto; M: Medio; B: Bajo
Estrategia: Mantener satisfecho/Gestionar activamente/Monitorear esf

Gerente General:
Director del proyecto:

La plantilla destacada en la figura 5.4 regula y formaliza la practica de inicio de los
proyectos en la organizacion, creando una base de documental para la consulta y posterior
monitoreo de las premisas en etapas posteriores del proyecto.

5.1.2 Fase de organizacion de recursos

Esta fase conlleva las labores referentes a la planificacion, la cual permitird el adecuado
desarrollo de las actividades de ejecucion. Como procesos aplicables a esta fase se destacan la

recopilacion de requisitos, identificacion y andlisis de riesgos, la definicion del cronograma, la
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definicion del protocolo de comunicaciones y el plan de gestion de calidad. Estos procesos se

describen de forma de detalladas a continuacion.

5.1.2.1 Desarrollar el plan de direccion

Descripcion

Este proceso corresponde a la recopilacion y estructuracion de los planes y documentacion
correspondiente a los procesos de planificacion de las areas de alcance, riesgos, cronograma y
recursos, comunicaciones y calidad. Para esta funcion el director de proyectos debera realizar una
recopilaciéon documental estructurada y apoyarse en el repositorio de informacion del proyecto
definido en el plan comunicaciones, de manera que le sea posible generar una base documental de
facil referencia y que sirva de herramienta para el seguimiento del proyecto.

Procedimiento

1. Recopilacion documental de planes de areas de gestion
2. Revision y aprobacion de plan por parte de gerencia
3. Comunicacién formal a equipo de proyecto

Flujo del proceso:

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.5.

Figura 5.5. Flujo caracteristico desarrollar plan de direccion

Entradas Herramientas Salidas
e Acta de constitucion del e Juicio de expertos ® Plan para la direccién del
proyecto e Recopilacion de datos proyecto
e Salidas de otros procesos e Habilidades interpersonales
e Factores ambientales de la y de equipo
empresa e Reuniones

e Activos de los procesos de

la organizacion

5.1.2.2 Recopilar requisitos y definir el alcance.
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Descripcion

En este proceso el director en conjunto con la gerencia general y el patrocinador, realizan

una documentacion registral de los requisitos del proyecto y el producto. A partir de este proceso

se realiza una descripcion detallada del alcance del proyecto para posteriormente desglosar este en

entregables o paquetes de trabajo mas pequefios que permitan un monitoreo mas efectivo.

Procedimiento

1. Reunion director-gerencia-patrocinador para entender necesidades

proyecto.

A

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.6.

Entradas

Definicion de estructura de desglose del trabajo.

Aprobacion de requisitos por parte de la gerencia.

Registro documental de requisitos y descripcion detallada del alcance.

Aprobacion de requisitos por parte del patrocinador.

Figura 5.6. Flujo caracteristico definir el alcance

proyecto

e Acta de constitucion

director

director

Herramientas

Salidas

o Cartel de adjudicacion del

Minuta reunion gerencia-

e Minuta reunién patrocinador-

Herramientas y plantillas

Reuniones

Juicio experto

Plantilla estandar de registro y
trazabilidad de requisitos
Repositorio de almacenamiento
BA Ingenieria.

Instrumento de digitalizacion

EDT

Matriz de registro y trazabilidad
de requisitos

Enunciado detallado del alcance
Estructura de desglose de
trabajo(EDT)

del

Para la realizacion de este proceso se empleara como técnica la realizacion reuniones, la

primera entre el director, gerencia y patrocinador, en la cual se buscara tanto una comprension de
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las necesidades del proyecto, como también la apertura de un canal de comunicacion entre el
director y el patrocinador, que facilite su posterior gestion.

Posterior a esto, se debe realizar otra reunion de trabajo entre el director y la gerencia
general para registrar de forma documental los requisitos de las necesidades establecidas con el
patrocinador y elaborar el enunciado detallado del alcance. Con esta informacién el director
esbozari el ciclo de vida del proyecto y posteriormente conformara una estructura de desglose del
trabajo indicando los entregables que forman los respectivos paquetes de trabajo en cada etapa.

Para esta labor se empleard como instrumento de apoyo, la plantilla mostrada en la figura 5.7.
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Figura 5.7. Plantilla de registro de requisitos y definicion del alcance BA Ingenieria.

CODIGO: DC02-BAI- b ;

Proyecto:
Ciclo de vida y EDOT

Trazabilidad por entregable

Especificacion/normativ

Entregable |Cod Requisito del proyecto | Reguisito del producto bl

Trazabilidad por interesado

Especificacion/normativ

Interesado |Cod Requisito del proyecto | Requisito del producto Sk

Enunciado de alcance

Director del proyecto

Gerencia General
Patracinadar

Como se puede apreciar en la figura 5.7, la plantilla propuesta recopila los respectivos
requisitos del proyecto, como pueden ser, regularidad de reuniones solicitadas por el patrocinador,
frecuencia de los avances o tipo de coordinacion a emplear. Adicionalmente, en esta plantilla se
recopilan los requisitos del producto, dentro de los que se destacan caracteristicas propias del
inmueble que se va desarrollar con el proyecto, como lo es su uso, altura, cantidad de niveles y

sotanos, tipos de materiales a emplear entre otros.
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Una vez recopilados todos estos requisitos el director hard un enunciado detallado del
alcance que contenga el espiritu de estos requisitos de forma comprensible y practica que sirva de
referencia para el equipo.

En la plantilla también se indicara el ciclo de vida del proyecto y se desglosara en paquetes
de trabajo, mas pequeios, los cuales conformaran la estructura de desglose del trabajo (EDT), para
la cual se propone implementar el uso de un software de diagramacion como el Edraw u otro
similar. En la figura 5.8 se aprecia una muestra del esquema de las herramientas del programa
junto con la ficha que remarca las caracteristicas del mismo y sus respectivos requerimientos

técnicos.

Figura 5.8. Herramienta para la confeccion de EDT.

e Mombre: EDRAW
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Software de diagramacién robusto
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Planos Constructivos
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profesionales y visualizacidn de
[ [ ] ] datos, ya que estd equipado con
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o (e} funciones para permitir a los
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El registro de requisitos y la EDT representan la linea base del alcance, la cual se someteran
a aprobacion del gerente general y se almacenaran en el repositorio de informacién del proyecto
en formato no editable (PDF) para consulta y verificacion del resto del equipo. Cualquier
modificacion en dichos documentos como resultado de variaciones del proyecto o del producto

estara a cargo del director.
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5.1.2.3 Planificar, identificar, analizar riesgos y su respuesta.

Descripcion

Este proceso contempla primeramente la definicion de las reglas para la identificacion,
priorizacion, impacto y umbrales de los riesgos asociados al proyecto, para posteriormente realizar
la labor de identificacion de riesgos y definir su correspondiente respuesta. Esquematicamente el
proceso de planificacion del riesgo debe contemplar las siguientes labores:

Procedimiento

1. Definicion de categoria de riesgo

Definicion de apetito al riesgo de la organizacion
Estimacion de impacto del riesgo

Matriz de probabilidad-impacto

Identificacion y analisis de riesgos

A O

Definicion de respuesta al riesgo basado en criterios apetito o umbrales de riesgo.

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.9.

Figura 5.9. Flujograma caracteristico de planificar, identificar y analizar riesgos.

Entradas

Factores ambientales de la
empresa

Activos de los procesos de
la organizacion

Linea base del alcance
Linea base del cronograma
Linea base de costos

Registro de interesados

Herramientas

Juicio de expertos
Recopilacion de datos
Tormenta de ideas
Categorizacion de riesgos
Analisis cualitativo riesgo
Reuniones

Matriz de probabilidad de

impacto

Salidas

Registro de riesgos
Escalas de impacto
Umbrales de riesgo
Matriz de repuesta de riesgo

Informe de riesgos

Los procedimientos de identificacion y andlisis contemplan la asignacion de los riesgos
propios del proyecto a las categorias previamente establecidas durante la definicion del plan, a

partir de esta identificacion, los mismos se deberan ubicar dentro de la matriz de probabilidad e
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impacto, para posteriormente asignar una respuesta especifica ya se para evitar, mitigar o aceptar
el riesgo especifico segun su ubicacion en un mapa de calor que se define a partir del umbral del
riesgo previamente establecido.

Herramientas y plantillas

Referente a las técnicas para la elaboracion del plan de gestion de riesgos, el director debera
aplicar su juicio experto, los activos de la organizacion de obtenidos de proyectos similares y
basado en el contacto inicial con el patrocinador y el resto de interesados clave del proyecto,
establecer una categorizacion y registro previo de los riesgos, posteriormente podra coordinar una
reunidn consultiva con el equipo del proyecto para confirmar, adicionar o descartar los riesgos
supuestos inicialmente. Para este procedimiento debera emplear la plantilla mostrada en la figura
5.10., en la cual se aprecia en la estructura de desglose del riesgo para la practica de BA Ingenieria,
un andlisis preliminar podria indicar dos fuentes principales de riesgos, aquellas proveniente de la

gestion y otras derivadas del producto.

Figura 5.10. Plantilla estandar de registro de riesgos

cODIGO: DCO3-BAI- w

Proyecto:
Director:

Indentificacién y categorizacion Evaluacion andlisis de riesgos
Tipo de Descripcidn de la
respuesta repuesta al riesgo

Categoria 1D Descripcion de Riesgo Probabilidad | Impacto Calificacién

Tecnicos

Gestion
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La plantilla mostrada en la figura representa el registro documental unificado del proceso,

por tanto, debera ser completada en dos etapas, la primera durante el proceso de identificacion y

categorizacion de los riesgos, la segunda, una vez finalizado todo el proceso de anélisis y

priorizacion de riesgos a detallar a continuacion.

La idea fundamental es tener en un solo documento, tanto la descripcion del evento, cuya

condicion de ocurrencia puede afectar los objetivos del proyecto, como una descripcion detallada

de las respuestas que debe dar organizacion ya sea para evitar, mitigar o aceptar el evento, las

cuales estaran basadas en una calificacion determinada a partir del respectivo analisis y su relacion

con los umbrales de riesgo de la organizacion.

Para el andlisis correspondiente se empleara una matriz como la mostrada en el cuadro 5.2

donde se destaca las escalas de impacto y probabilidad aceptadas por la direccion del proyecto y

aprobadas por la organizacion.

Cuadro 5.2. Escalas de impacto y probabilidad del riesgo

Impacto
Escala | Probabilidad Puntaje
Tiempo Costo Calidad
Peligro seguridad de vidas
Alto >50% >20% del tiempo >15% del costo estimado 3
humanas
Detrimento de funcionalidad
Medio 21-50% 10-20% del plazo 5-15% del costo estimado 2
sin peligro vidas humanas
Sin afectacion en
Bajo <20% <10% del plazo <5% del costo estimado funcionalidad ni vidas 1
humanas

El cuadro indica las escalas con su respectiva valoracion a ser empleadas por el equipo de

trabajo encargado del analisis. Cada escala se encuentra asociada a un puntaje del 1 a 3 tanto para
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la probabilidad como para el impacto, los cuales deben combinarse para evaluar la respuesta que
le debe dar la organizacion al riesgo identificado. Con el fin de estandarizar este proceso, la figura
5.11 presenta las escalas de apetito o umbrales de riesgo que acepta la organizacion, relacionado
con el puntaje del analisis de probabilidad e impacto y representado con el mapa de calor

respectivo.

Figura 5.11. Escala de umbrales de riesgo de BA Ingenieria.

Puntaje 1 3.67 6.33 9

S _
calor

La organizacion aceptala  La organizacion acepta la  La organizacion no acepta

oportunidades inherentes ocurrencia de un la afectaciones que se
del posibilidad de porcentaje intermedio de  presentaran en los
Apetito de ocurrencia del evento las ocurrencia de los objetivos del proyecto
riesgo evaluado eventos supuesto en el como resultado de la
riesgo ocurrencia de los eventos

supuestos en el riesgo

Tipo de Aceptar Mitigar Evitar
respuesta

Como se destaca de la figura, el puntaje maximo de evaluacion del riesgo corresponde a
nueve y resulta de combinar una probabilidad alta y un impacto alto (P x I= 3 x 3=9). Los umbrales
de apetito se pueden ajustar a la situacion especifica del proyecto. En el caso en especifico
mostrado en la figura, se tiene a manera de ejemplo que para un puntaje inferior al equivalente a
un 33% del rango evaluacion (puntaje=3.67), la organizacion acepta las oportunidades inherentes
de la ocurrencia del evento evaluado.

Los puntajes representados mediante el mapa de calor de la figura 5.11 se aplican en la
correspondiente matriz de probabilidad-impacto mostrada en la figura 5.12. A partir de la cual se

establece las respuestas al riesgo que debe considerar la direccion para el proyecto respectivo.
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Figura 5.12. Matriz de probabilidad-impacto.

Impacto
Bajo Medio Alto
3.00 6.00
B
< | Aceptar Mitigar
=]
o 2.00 4.00 6.00
2 3
-
1.00 2.00 3.00
[4=]
& | Aceptar Aceptar Aceptar

Finalmente, de la informacion obtenida de la matriz de probabilidad-impacto, se desarrolla
la estrategia de respuesta en funcion del tipo de respuesta que solicita el anélisis, la cual puede ser
evitar, mitigar o aceptar. Los resultados de este analisis completan la segunda parte de la plantilla
mostrada en la figura 5.10 como se mencion6 anteriormente. La documentacion se almacena en el

repositorio de informacion del proyecto como parte del plan direccion general.

5.1.2.4 Definir el cronograma y presupuesto

Descripcion

En este proceso se definen las actividades necesarias para la consecucion de los
entregables. De igual forma se estiman los recursos y costos asociados a asignar a estas actividades,
para posteriormente establecer su relacion secuencial con el fin de estructurar el cronograma de
trabajo del proyecto, el cual se establecera como la linea de base del tiempo y costo a monitorear.

Procedimiento

1. Definir actividades a partir de lo entregables descritos en la EDT.

2. Secuenciar las actividades basado en sus insumos y productos.
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3. Estimar la duracion de las actividades tomando en consideracion complejidad
recursos y contingencias.

4. Estimar los recursos en funcion de los objetivos de tiempo y costo del proyecto

5. Estimar los costos derivado de los pasos 3 y 4.

6. Elaborar y documentar el cronograma y presupuesto en el repositorio del proyecto.

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.13

Figura 5.13. Flujo caracteristico definicion del cronograma

Entradas Herramientas Salidas
e Linea base del alcance * Reuniones e Linea base del cronograma
o Factores ambientales e Juicio experto e (Calendario de proyecto
o Activos de procesos e Descomposicion e Calendario de recursos
e Método de diagramacion por e Puntos de control

precedencia

e Plantilla estandar de
definicion de actividades

e Repositorio de
almacenamiento BA
Ingenieria.

o Instrumento de pull-planing

o Instrumento de

programacion cronologica

Herramientas y plantillas.
Como se especifico anteriormente en el procedimiento, la definicion de las actividades se
debe realizar a partir de la estructura de desglose del trabajo y de sus correspondientes paquetes

de trabajo. De esta manera la plantilla mostrada en la figura 5.14 permite esta labor.
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Figura 5.14 Plantilla de definicion de actividades

CODIGO: DCO4-BAI- be
Fropuesta oc11 Construceion modelo analitico
oc1 estructuracion |OC12 | Revision v ajuste de derivas
= i OC1.3  |Dimensionamiento u disefio preliminar
.E Fropussta OC21  |Reconfiguracidn modelo analitica
2 ocz estructuracion |OC2.2 | Bevision u ajuste de derivas
5 1 OC2.3 | Dimensionamiento y disefo preliminar
o 0OC3.1 | Recorfiguracidn modelo analitico
'E (] s} 9;::23,9:;:{.“ OC3.2  |Bevision u ajuste de derivas
o 1 DC3.3  |Dimensionamienta y disefio preliminar
PC1A Levantamienta de core a shell
PC1 fModelo B |PC1.2 | Coordinacion arquitectonica
2 base PC1.3  |Retroalimentacidn
E Madela PC21  |Becorfiguracidn modela analitico
El PCZ2 analitico Cz2.2 |Afinamienta de parametro
E detallada  [PC2.3 | Afinamiento de dimensiones
3 PC31  |Disefio ydetallado de columnas
E PC3 Sistenas  |PC3.2  |Dizefio y detallado de muros
o verticales  |[PC3.3  |Documentacidn de calculas
CC11
CCl CC1.2
- Revizion1 |CC13
-z CCz
= ccz CCZ.2
s Fevision2 |CCZ3
el CC31
£ CC3 CC3.Z
o Fewision2 |CC3.3
L11
Ln Fesalusion de |L12
b consulta |L1.3
2 L11
% LIz Ingenierias de Lz
= walar L135
1M1
M1 Feportes de IN1.2
13 inzpeceidn |IN13
§ Respuestas IN1.1
o M2 RFly IN1.2
= Submittals | IN1.3

La funcién de la plantilla es permitirle al director definir las actividades a partir del
desglose o ramificacion paulatina de la estructura del proyecto. Como se puede apreciar el orden
de ramificacion va desde el contexto de alto nivel hasta lo mas detallado siguiendo una linea de
fase-paquete de trabajo-actividad.

La misma plantilla se debe alimentar con las relaciones secuenciales de las actividades y
la asignacion de los tiempos y recursos correspondientes.

A partir de la informacion integrada que se documenta en estas plantillas es posible

mediante una sesion de pull-planing, ir colocando las actividades en un tablero en funcién de los
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hitos definidos por el patrocinador, para esto se propone emplear como herramienta tecnoldgica

una pizarra virtual colaborativa como la mostrada en la figura 5.15.

Figura 5.15. Herramienta de pizarra virtual para pull-planning

Miro  Untitled KON Nombre: Pizarra virtual

e $16mensuales/miembro(equipo de
Dea < 5 personas)

30% Fabricante |Miro
26/05/21
28/04/21 | 05/05/21 | 12/05/21 19/05/21 | 26/05/21 | 02/06/21 Pizarra virtual digital répida,
UNIF 1 7 3 4 5 6 sencilla de usar y gratuita pensada
i para ayudarte a colaborar con otros
X DC11 pciz2 en cualquier momento y en
PAQUETE DE TRABAJO 1 — i
— — cualguier lugar.
- 3
T pc21 || b1 |
PAQUETE DE TRABAJO 2 E—E—
] L |
P [Requerimientos: |
7 PAQUETE DE TRABAJO 3 \ A —— Licencia:
A ; :
e
I
[

Se integra perfectamente con las
plataformas de trabajo o nubes
colaborativas existentes como

PAQUETE DE TRABAJO 4 Ded2 | =

- Dropbox, Google Suite, Slack,
PAQUETE DE TRABAJO 5 T Microsoft Teams, Sketch, Asana,

Notion, Trello, Excel, Evernote, etc.

A partir del proceso colaborativo promovido por esta herramienta, se integra a todo el
equipo de trabajo en la definicion de secuencias de actividades y estimacion de tiempos, con lo
cual se retroalimenta la plantilla mostrada en la figura 5.14.

Seguidamente con la informacion depurada documentada en la respectiva plantilla, se
elabora los correspondientes diagramas de Gantt y de redes que permitirdn visualizar de forma
grafica la linea base del tiempo y costo. Para este procedimiento se implementard como
herramienta el programa MS Project (Figura 5.16), el cual permitird automatizar funciones propias
de la conformacion de la linea de base del tiempo como lo son andlisis de ruta critica, puntos de

control, recargo de recurso o anélisis probabilisticos de tiempos del proyecto.
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Figura 5.16 Herramienta para gestion de tiempo, recursos y costos

sage - BlSot~ 25| [No Highiight] - Q Zoom~ I Tindine Tmeine - =] B~ ==
~ Fhoutine~ Y |INoFite]  + |[5]Days [ Entire Project Details - Nombre: MS Project

el Tables+ B [No Group] = =
. |Fabricante Micosoft

Data zoom Split View

B Mar 21 15 Mar 21 22 Mar 21 29 Mar 21 5 Apr 21 12 Apr 21 19 Apr 21 26 Apr 21 5 May 21 10 May 21
| L | | | | L | I L

H start - - Software disefiado para dar
& 1/3/21 08:00 Add tasks with dates to the timeline 10/5/21 13:00
Z seguimiento a procesos, gestionar
7 March 2021 Aprii2021 My 2021 resupuestos, evaluar ritmos
Task
0 .. tkname oal o |wore o con iz b B ey T 2 T By .
- 4 Remodelacién Escuela Comunal Yes 837 hrs ¢1,568,181.82 cargas laborales, asignar recursos,
desarrollar planes y mas. El
1 - 162hrs ¢375,000.00
2 - ashrs ¢113,636.36 programa utiliza, ademas,
3 - 27hrs $34,090.91 ol I .
. - o e multiples graficos al estilo de
5 - 135 hrs €284,000.91 diagramas de Gantt.
J = 4shrs ¢56,818.18 écni
7 - 90 hrs $227,272.73 laestro de Obras (MO)
8 - 180 hrs. §340,909.09 l%
2 - 45 hrs. $56,818.18 -Técnicos (TE) . N . .
L - 90hrs ¢227,272.73 B Gttt [€0) Licencia $790/unidad de trabajo
1 " ashrs (56,1818 Fécnicos (TE) version de trabajo local
g 2 - 360 hrs §568,181.82 = — & .
ENE - 90hrs ¢227,2712.73 1zle«ri:im( 1) Desarrollado por Microsoft,
5 o : y
o I feck 90 hrs €113,636.36 ifeciloas CTEL compatible con todos su sistema
2 - 180 hrs ¢27,2712.73 Téenicos,
3

operativo
Cuenta con version colaborativa en

la nube o servidor

Las caracteristicas de la herramienta se muestran en la ficha correspondiente destacada en
la figura 5.14, en la cual se destaca el costo de la licencia y la cantidad de personas a ser aplicada.
La base documental generada por estas herramientas se almacenara en el repositorio de
informacion del proyecto, su formato deberé ser digital no editable. Actualizaciones en dichos
documentos deberan contar con el aval del director del proyecto.

Cabe destacar que estas herramientas se vuelven complementarias para la gestion, esto de
debido a que la pizarra virtual permite la integracion del equipo de trabajo en la conformacién de
las actividades y su respectiva secuencia, la cual se debe ir documentando en la plantilla DC04
para finalmente mediante el MS Project conformar un cronograma y presupuesto formal del

proyecto.

5.1.2.5 Desarrollo de plan de comunicaciones

Descripcion
El proceso consiste en la definicion de un enfoque y plan apropiados para el manejo de las

comunicaciones del proyecto, de manera que se pueda integrar de forma adecuada a los interesados
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del proyecto mediante de la transferencia oportuna de la informacion. Este plan de comunicaciones
se debe desarrollar en etapas tempranas del ciclo de vida, detectando las necesidades de
comunicacion, a partir de las cuales se propongan estrategias eficaces que se adapten a la gestion
y al equipo de proyecto.

Procedimiento

1. Registro de requisitos y responsabilidades de comunicacién para interesados
externo e internos.

2. Elaboracion de diagramas de flujo de la comunicacion del proyecto.

3. Definicién de tipo y frecuencia de la informacion a los interesados del proyecto

4. Seleccion de medios de comunicacion a emplear y asignacion para cada uno de los
interesados.

5. Documentacion del plan de comunicaciones.

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.17

Figura 5.17. Flujo caracteristico de proceso de desarrollar plan de comunicaciones.

Entradas Herramientas Salidas
e Acta de constitucion del e Juicio de expertos e Plan de gestion de las
proyecto o Analisis de requisitos de comunicaciones
e Factores ambientales de la comunicacion
empresa e Tecnologia de las
o Activos de los procesos de comunicaciones
la organizacion e Reuniones

Herramientas y Plantillas

Para la ejecucion del proceso esbozado en el procedimiento anterior el director de proyecto
debera emplear técnicas de registro y analisis de informacion pertinentes para establecer los roles
de los interesados dentro del proyecto. En la figura 5.19 se muestra la plantilla base de una matriz

de asignacion de responsabilidades (matriz RACI), de los proyectos desarrollados por la
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organizacion. Esta herramienta obedece a una necesidad de gestion del recurso, sin embargo se

valida su utilidad para establecer la necesidades de comunicacion.

Figura 5.18. Plantilla para matriz RACI de proyectos BA Ingenieria.

CODIGO: DCO5-BAI- |~ ——

Proyecto:

Construccio
n modelo R | G A |

analitico

Revision y
ajuste de A I | R A
derivas

Dimensiona
mientoy
disefio

Propuesta estructuracién 1

preliminar

Reconfigura
cién
modelo
analitico

Revision y
ajuste de | G C | A
derivas

Dimensiona

Propuesta estructuracién

miento y
disefio

preliminar

R: Responsable R: Autoriza C: Consulta I: Informa

Posteriormente como herramienta complementaria se elabora una matriz de
comunicaciones empleando la plantilla que se muestra en la figura 5.19, en la cual se establece la

relacion de los paquetes de trabajo y sus respectivos entregables con los interesados del proyecto.
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Figura 5.19. Plantilla para matriz de comunicaciones BA Ingenieria.

CODIGO: DCO6-BAI-

DC1.1 Construccion modelo analitico ™M 1 D E D E D

DC1.2 Revision y ajuste de derivas Q M D A A D E

Propuesta
estructuracion 1

Dimensionamiento y disefio
DC1.3 i ) E A A E E D
preliminar

Reconfiguracion modelo
DC2.1 s M E D A A D E
analitico

DC2.2 Revision y ajuste de derivas M E A A E E D

Prepuesta
estructuracion

Dimensionamiento y disefio

DC2.3 S M E D E D E D
preliminar
Tipo de comunicacién : [: Informe M:Minuta E: Email
MNomeclatura Frecuencia: M:Mensual S:Semanal Q:Quincenal E:Eventual
Rol D: Destinatario E: Emisor A: Autoriza V:Valida

Como se puede apreciar la plantilla se convierte en una herramienta para que el director
registre tanto los medios de comunicacion que se emplearan, como los encargados de emitir,
recibir, validar o autorizar los comunicados e informacién transferidos en el proyecto. El registro
de medios de comunicacion se vuelve un complemento que se puede extraer de esta matriz y se
incluira dentro del plan de comunicaciones.

Como soporte tecnologico, la comunicacion interna del equipo del proyecto implementara
una modalidad colaborativa tipo pool o repositorio, para lo cual se sugiere el empleo de la
plataforma virtual Bitrix 24, mostrada en la figura 5.20, y que se encuentra adaptada al flujo de

informacién en procesos del tipo insumo-procesos-salida.
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Figura 5.20. Herramienta de comunicaciones y flujo de informacion Bitrix 24
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Fabricante Bitrix 24
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operaciones diarias y tareas. CRM,
Project Management & una
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su gestidn empresarial.

Licencia: $159/mes

Derechos de accesos basados en
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Soporte de LDAP y Active Directory
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La herramienta cuenta con caracteristicas que pueden ser de utilidad para las necesidades

de la organizacion entre la cuales se destacan

e Conformacion de equipos de trabajo por proyecto

e Drive de almacenamiento estructurado para la informacion del proyecto
o Interfaz de generacion de tareas y responsabilidades

e Chat de comunicacion por equipos de trabajo.

La aplicacion de la herramienta pretende unificar la comunicacion y flujo de informacion
de los equipos de proyecto de BA Ingenieria, facilitando la gestion de comunicaciones ejercida
por el director de proyectos. Su costo y requerimientos se indican en la ficha respectiva mostrada

en la figura 5.20

5.1.2.6 Planificacion de la gestion de la calidad

Descripcion
Este proceso identifica los requisitos y/o estandares de calidad que deberan satisfacer los
entregables del proyecto. Adicionalmente definird como el proyecto documentara el cumplimiento

de los mismos dentro del desarrollo de la etapa de ejecucion. El beneficio de este proceso es
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establecer las formas en como se gestionara la calidad de los procesos y productos del proyecto

permitiendo establecer medidas correctivas, reduciendo los defectos en los entregables que recibe

el cliente.
Procedimiento

1. Definir diagramas SIPOC de actividades
2. Establecer formatos estandares de insumos y productos
3. Definir métricas de calidad de productos, especificamente se puede emplear tres
basicas
a. Calculo adecuado
b. Modelado adecuado
c. Formato documental adecuado

4.Definir puntos de revision de la calidad y responsables.
El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.21

Figura 5.21 Flujo de proceso caracteristico plan de gestion de calidad.

Entradas Herramientas Salidas
o Acta de constitucion del o Juicio de expertos e Plan de gestion de la
proyecto ¢ Recopilacion de datos calidad.
e Documentos del proyecto o Planificacion de pruebas de e Diagramas Sipoc de
e Documentacién de inspeccion actividades
requisitos e interesados e Reuniones ® Métricas de calidad
o Factores ambientales de e Toma de decisiones
la empresa

o Activos de los procesos de

la organizacioén

Herramientas y plantillas
Como herramienta principal para la ejecucion este proceso, se empleara el programa de
diagramacion grafico Edraw, indicado en la figura 5.4, cuya versatilidad permitira diagramar de

forma conceptual y gréafica para el equipo, los flujogramas de los procesos asociados a los paquetes
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de trabajo en los cuales se aplicaran las métricas de calidad. La figura 5.22 muestra un estandar de

los diagramas SIPOC.

Figura 5.22 Diagrama SIPOC para diagramacion de procesos de ejecucion

Insumos Productos
e Producto 1

: ::zzmg; e Producto 2
o Insiimo2 e Producto 3

PCO]. Proveedor |:> Proceso => Cliente => Patrocinador

Mediciones:
o Formato de producto
* Modelado de producto
¢ Calculo de producto

Mediciones:
¢ Formato de insumo
« Tiempo de entrega

Insumos Productos
& IAsUmo 1 e Producto 1

e Insumo 2 e Producto 2
& IFSUiD 2 e Producto 3

PCOZ Proveedor I:> Proceso => Cliente

Mediciones:
¢ Formato de producto
¢ Modelado de producto
o Calculo de producto

Insumos Productos
e Producto 1

e Insumol

e Producto 2
* Insumo2 e Producto 3
¢ Insumo 2

PCO03 Proveedor @ Proceso => Cliente => Patrocinador

Mediciones:
« Formato de producto
¢ Modelado de producto
e Calculo de producto

Mediciones:
* Formato de insumo
o Tiempo de entrega

En la mismas se indica el cddigo asociado al paquete de trabajo, el responsable de su

gjecucion y la labor de revision de la calidad tanto a nivel de insumos como de productos.
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5.1.3 Fase de ejecucion del diseiio

Esta fase representa el desarrollo de las actividades propias de la produccion de los
entregables que conforman los productos del proyecto. Como se describe en la figura 5.2, la misma
se encuentra desglosada en cuatro etapas (Disefio conceptual, planos constructivos, licitacion e
inspeccion). Desde el enfoque de la direccion de proyectos, los procesos que se proponen como
parte de esta mejora corresponden a la direccion, gestion de trabajo y conocimiento, la
implementacion de respuesta a riegos, la gestion de las comunicaciones y la calidad. Con la
definicion de estos procesos se pretende dar un soporte a nivel de direccion a las actividades de

gjecucion que posee actualmente BA Ingenieria. La descripcion se presenta a continuacion.

5.1.3.1 Dirigir y Gestionar el trabajo y conocimiento del proyecto

Descripcion

En este proceso el director debera liderar al equipo en el desarrollo de las actividades
previamente planificadas, también debera gestionar el conocimiento existente dentro de la
organizacion para ser aprovechado en la ejecucion de las actividades propias de proyecto, de
manera que pueda mejorar el conocimiento existente o generar uno nuevo para ser aprovechado
en futuros proyectos.

Procedimiento

1. Reunioén de inicio de fase de ejecucion
2. Revision del plan de direccion con equipo del proyecto

3. Reunion de seguimiento del proyecto.

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.23

187



Figura 5.23 Flujo caracteristico de dirigir y gestionar trabajo y conocimiento

Entradas Herramientas Salidas
e Plan para la direccion del o Juicio de expertos o Entregables
proyecto o Sistema de informacion para o Datos de desempefio del
e Documentos del proyecto la direccion de proyectos trabajo
Solicitudes de cambio e Reuniones e Registro de lecciones
aprobadas e Toma de decisiones aprendidas
o Factores ambientales de e Gestion del conocimiento
la empresa o Gestion de la informacion
* Activos de los procesos de o Habilidades interpersonales
la organizacion y de equipo

Herramientas y plantillas

El proceso de dirigir y gestionar el equipo del proyecto conlleva en la realizacion de
reuniones de seguimiento con el equipo del proyecto, orientadas a atender aspectos propios de la
ejecucion, monitorear el desempefio del proyecto, y recopilar las lecciones aprendidas a traves del
progreso del proyecto, para los cual la figura 5.24 muestra la plantilla de minuta de reunion de

seguimiento.
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Figura 5.24 Minuta para reunion de seguimiento.

CcODIGO: DCO7-BAI-

Proyecto:

Agenda Acuerdos

a) Asunto operativos de proyecto:
-Asunto 1
-Asunto 2
-Asunto 3
b) Revision de reporte de desempefio
c) Lecciones aprendidas

Registro lecciones aprendidas
Cod Paquete de trabajo Descripcion Respuesta

La plantilla mostrada en la figura 5.24 muestra un esquema de agenda de seguimiento
donde los puntos medulares antes mencionados, ordenados en un formato de doble columna que
permita ser completado con los respectivos acuerdos. Complementariamente a los puntos dentro
de este documento se genera un registro de lecciones aprendidas trazada segun el paquete de

trabajo respectivo del proyecto y que deben ser consolidadas en la etapa de cierre del proyecto.

5.1.3.2 Implementar respuesta a riesgos

Descripcion
Este proceso aplica las respuestas acordadas y documentadas durante el proceso de
planificacion de la gestion del riesgo. Al aplicar estas respuestas se establecen las modificaciones

acordadas a las lineas base del proyecto y se hacen los ajustes correspondientes al plan direccion
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general del proyecto, en caso de que la planificacion contemple dicha estrategia. EI monitoreo y
evaluacion del impacto de la respuesta al riesgo también forma parte de este proceso.
Procedimiento

1. Deteccion y registro del evento representando en el riesgo
Evaluacion del impacto en los objetivos del proyecto

Aprobacion de respuesta al riesgo

Eal

Aplicacion de respuesta y monitoreo de resultados.

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.25.

Figura 5.25 Flujo caracteristico de implementacion de respuesta a riesgos

Entradas Herramientas Salidas

e Documentos del proyecto e Juicio de expertos e Solicitudes de cambio
e Registro de lecciones o Habilidades interpersonales e Actualizaciones a los

aprendidas y de equipo documentos del proyecto
o Registro de riesgos o Influencia o Registro de incidentes
e Informe de riesgos o Registro de lecciones
® Activos de los procesos de aprendidas

la organizacion

Herramientas y plantillas

La implementacion de la respuesta al riesgo, al ser un procedimiento que implica la
deteccion, evaluacion y correspondiente aprobacion de las medidas acordadas de previamente,
requiere de una documentacion formal asociada a estos procedimientos. Con el fin de lograr esta
labor la figura 5.26 muestra la plantilla base mediante la cual el director documentara los resultados

de las labores descritas previamente.
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Figura 5.26 Plantilla de respuesta a riesgos

CODIGO: DCOS-BAI- wNN,\

CFICINA DE INGENIERIA ESTRUCTURAL

Proyecto:
Riesgo Asociado: ‘ Codigo:‘

Paquete de trabajo:
Descripcion de respuesta a aplicar:

Evaluacion:

Costo Tiempo Alcance

Tipo de aprobacion:

Director

Gerente

La plantilla detallada permite el registro del riesgo asociado al evento con su respectivo
codigo asociado, la descripcion del mismo y los resultados del impacto inducidos en el costo,
tiempo y alcance. El nivel de impacto que se presente debido al suceso, se encontrara asociado al
tipo de aprobacion a realizar de la respuesta, ya sea que se requiera la autorizacion de inicamente

el director o de la gerencia general de la organizacion.

5.1.3.3 Gestionar comunicaciones

Descripcion
En este proceso el director debe velar porque la recopilacion, distribucion y

almacenamiento, recuperacion, gestion, monitoreo y disposicion de la informacién se hagan de
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forma oportuna y adecuadas, siguiendo las directrices establecidas en el plan de gestion de las
comunicaciones definido previamente.
Procedimiento

1. Revision del plan de comunicaciones
Adaptacion de canales de comunicacion de la organizacion a las necesidades

Elaboracion de estructura de repositorio de informacion del proyecto.

Eal

Induccion al equipo del proyecto en estructura de repositorio.

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.27.

Figura 5.27. Flujo caracteristico de gestionar las comunicaciones

Entradas Herramientas Salidas
e Registro de cambios e Tecnologia de la e Comunicaciones del
e Registro de incidentes comunicacion proyecto
e Registro de lecciones e M¢étodos de comunicacion o Estructura de repositorio del
aprendidas e Presentacion de informes proyecto
o Informe de calidad del proyecto e Actualizaciones a los
o Informe de riesgos activos de los procesos de la
e Registro de interesados organizacion
e Informes de desempefio del e Actualizaciones a
trabajo documentos del proyecto

o Registro de incidentes

o Registro de lecciones
aprendidas

o Cronograma del proyecto

o Registro de riesgos

o Registro de interesados

Herramientas y plantillas

A partir de los canales y los medios de comunicacion detectados y asignados a cada uno
de los interesados del proyecto, el director debera introducir al equipo del proyecto en la dinamica
de las comunicaciones que exige el proyecto, empleando los medios existentes (correo electronico,

telefonicos, chats) para generar la comunicacién adecuada entre el equipo del proyecto y los
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interesados externos a la organizacion (patrocinador, arquitecto, disciplinas complementarias).
Para esto podrd emplear como herramientas de apoyo diagramas de flujo de informacion que se

adicionaran al repositorio documental del proyecto.

Siguiendo la linea de diagramacion, el director debera diagramar la estructura del
repositorio de informacion del proyecto almacenada y transferida por medio de la herramienta

Bitrix24, un esquema tipico se muestra en la figura 5.28.

Figura 5.28 Estructura de informacion del proyecto.

—i Acta de constitucion |

Alcance y EDT

Plan de *1 Analisis de riesgos ‘
direccidn —{ Cronograma y presupuesto l

*{ Plan de comunicaciones ‘

Plan de calidad
Anteproyecto

Insumos
et ——  generales del Documento tecnicos |
informacion Pl Charter del proyecto |
del proyecto
{ Modelado BIM |
Modelado < —————
{_Documentacion |
—— Ejecucion 1\ PaqTrabajol )

Ingenieria |>—4/ PaqTrabajo2 )
\ { PaqTrabajo2 |

L, Modelado BIM
—— Revision

En dicha figura la informacién se encuentra contenida dentro un repositorio unificado, en
el cual se incluyen el plan de direccion con todos sus planes subsidiarios, los insumos generales
del proyecto aportados por el patrocinador y la documentacion propia que se presenta de los

procesos de ejecucion.
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5.1.3.4 Gestionar la calidad

Descripcion

Este proceso contempla convertir en actividades el plan de gestion de calidad que incorpora

las politicas y métricas de calidad establecidas por la organizacion. Este proceso complementa el

plan de gestion de calidad previamente definido en la fase de planificacion del proyecto y busca

reducir los defectos de los entregables mediante la medicion de la calidad de los insumos y los

productos.

Procedimiento

1. Registro de insumos de procesos

Aplicacion de métricas de calidad a insumos

2
3. Registro de productos de procesos
4

Aplicacion y registro de métricas de calidad a productos.

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.29.

Figura 5.29. Flujograma caracteristico de gestion calidad

Entradas

Herramientas

Salidas

aprendidas

calidad

e Documentos del proyecto

* Registro de lecciones

* Mediciones de control de

* Métricas de calidad

* Informe de riesgos

e Recopilacion de datos

o Analisis de datos
* Analisis de alternativas
* Analisis de documentos
* Analisis de procesos

o Plantilla de calificacion de
entregables

o Linea roja de entregables

o Informes de calidad
e Documentos de prueba y
evaluacion
¢ Solicitudes de cambio
o Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto
o Plan de gestion de la
calidad
o Linea base del alcance
o Linea base del
cronograma
o Linea base de costos
o Actualizaciones a los
documentos del proyecto
o Registro de incidentes
o Registro de lecciones
aprendidas

o Registro de riesgos
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Herramientas y plantillas

Como se indica en el procedimiento anterior el plan de gestion de calidad involucra una
constante medicion de la calidad de los insumos y productos. La relacion de entradas-procesos-
salidas de las actividades de ejecucion de los proyectos fueron definidas previamente en el plan de
gestion, empleando como herramientas los diagramas SIPOC, los cuales permite definir de forma
clara y grafica cuales son los entregables a registrar durante la respectiva fase de ejecucion. Para
estandarizar el formato se propone el empleo de la plantilla mostrada en la figura 5.30. la cual

permite registrar tanto los insumos como los productos relacionados a un paquete de trabajo

Figura 5.30. Plantilla de registro y calificacion de insumos y productos

€ODIGO: DCOS-BAI- aa

Proyecto:
Paguete de Fechade Mediciones de calidad Ponderacion

D Entregable D Aceptacidn | Comentario
trabajo € entrega [Calculo Madelo Farmato Plazo Actividad P

Paquete1 | PCO1

Paquete 1 | PCO2

Paquete 1 | PCO3

Como se indica en la plantilla, adicional al registro, el documento se vuelve un instrumento
de calificacion por parte del receptor de insumo o productos, esta calificacion se determina a partir
de las cuatro métricas previamente definidas (plazo, formato, calculo, modelado).

Las medidas correctivas de los entregables se indicaran mediante planos de linea roja en
formatos digitales empleando el programa de anotacion digital Revu Bluebeam mostrada en la

figura 5.31.
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Figura 5.31 Herramienta tecnoldégica de correccion de entregables

MNombre: Revu

Fabricante Bluebeam

8 |Es un software de edicidn y
@ | # | stucturalPlan-APLAN-AFUN-1 % : e
o ] marcado de planos disefiado
- RE I |especificamente para la Industria
= L St e Taae N |de la Construccion y permite una
mayor colaboracion y eficiencia,

[ Separate Vettical Scale
[ Independent Unts

en cualguier momento y lugar,

¥ |contando siempre con las

e versiones vigentes de toda la
informacion que necesitas para
construir con calidad.

Licencia: €314 por
puesto(perpetua)

Disponible para Windows, Mac,

Linux

# cococooaol

g
cooccocoo

Version en nube para trabajo
colaborativo

Version app para instalacion en
dispositivos moviles para
garantizar portabilida

Esta herramienta permite dibujar, anotar y medir en documento de formato PDF, indicando
las correcciones respectivas en el proceso de ejecucion de cada uno de los paquetes de trabajo. A
pesar de que este programa actualmente es de utilizado por algunos de los miembros de los equipos
de proyecto de la organizacion, la idea de la presente propuesta es extender su uso como norma en
la organizacion para los procesos de revision y control de calidad, aprovechando su plataforma
colaborativa.

5.1.4 Monitoreo y control.

Se puede afirmar que esta labor mas que una fase, representa un grupo de procesos que se
ejecuta de forma continua a lo largo del ciclo de vida, permitiendo dar un seguimiento a factores
clave que debe ser monitoreados como parte medular de la problematica actual, como lo son el
tiempo y la calidad dentro del proyecto. Los procesos propuestos para monitoreo y control de estos

parametros se presentan a continuacion.
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5.1.4.1 Realizar control integrado de cambios

Descripcion

Consiste en el proceso que conlleva el la solicitud, revision y procesamiento de los cambios
presentados en el proyecto mediante la generacion de un registro que permita controlar de forma
integrada el origen de las modificaciones y las afectaciones que estos tienen a las lineas base o
documentos del proyecto de forma que sea posible la eventual aprobacioén del mismo ya sea por el
director o patrocinador segun corresponda.

Procedimiento

1. Generar solicitud de cambio
2. Revision de impacto de cambio en linea base
3. Aprobacion de linea base

El flujo caracteristico se muestra en la figura 5.32

Figura 5.32. Flujo caracteristico control integrado de cambios

Entradas Herramientas Salidas
® Plan para la direccion ® Juicio de expertos ® Solicitudes de cambio
del proyecto Herramientas de control de aprobadas
® Documentos del proyecto cambios ® Actualizaciones al plan para
Informes de desempeiio del ® Toma de decisiones la direccion del proyecto
trabajo ® Reuniones ® Cualquier componente

® Solicitudes de cambio ® Actualizaciones a los

® Factores ambientales de la documentos del proyecto

empresa

® Activos de los procesos de

la organizacion

Herramientas y plantillas
A partir de la definicion de la linea base del proyecto, el cambio se puede presentar a lo
largo de todo el ciclo de vida y el mismo puede ser originado por cualquier interesado o por factores

externos del proceso por tal motivo, para logra un adecuado registro, se propone una plantilla de
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solicitud de cambio como la mostrada en la figura 5.33, en la cual se establece una ficha técnica

del cambio que describe sus caracteristicas relevantes y que sirven de insumo para la determinaciéon

de los afectaciones en el alcance, lineas base o documento del proyecto.

Figura 5.33 Plantilla de solicitud de cambio

CODIGO: DC14-BAI- wNN

Proyecto:
Paquete de trabajo:
Motivo del cambio:

Descripcidn de respuesta a aplicar:

Evaluacién:

Costo Tiempo Alcance

Tipo de aprobacidn:

Director

Gerente

Patrocinador

La magnitud de las posibles variaciones puede implicar que los niveles de aprobacion
escalen hasta la gerencia general o incluso hasta el patrocinador, aspecto que registrado por la

plantilla mostrada en 5.33. Los cambios aprobados servirdn de insumo para los informes de

desempetio, a realizarse durante los procesos de control de alcance, cronograma y presupuesto, y

deberan registrarse de forma consolidada en los documentos de finalizacién del proyecto.
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5.1.4.2 Controlar el alcance, cronograma, presupuesto y monitorear
comunicaciones

Descripcion
El proceso consiste en monitorear el estado actual del proyecto, con el fin de actualizar las
lineas base del cronograma y costos. A partir del registro del proyecto el director podra detectar
de forma bisemanal las desviaciones con la linea base de proyecto, identificar las condiciones que
inducen estas desviaciones para finalmente proponer una estrategia correctiva para el
realineamiento de las lineas base.
Procedimiento
1. Generacion de datos de analisis
2. Reuniodn bisemanal de analisis de desempefio
3. Desarrollo de informe de desempefio.

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.34.

Figura 5.34. Flujo caracteristico de control de cronograma

Entradas Herramientas Salidas
o Linea base del cronograma o Analisis de datos o Prondsticos del cronograma
e Linea base del alcance o Analisis del valor ganado e Solicitudes de cambio
e Linea base para la medicion o Grafica de trabajo pendiente o Actualizaciones a niveles de
del desempefio de iteracién riesgo.
e Documentos del proyecto e Revisiones del desempefio e Informacion de desempeiio
o Registro de lecciones e Analisis de tendencia del trabajo
aprendidas e Método de la ruta critica e Actualizaciones al plan para
o Calendarios del proyecto e Adelantos y retraso la direccion del proyecto
o Cronograma del proyecto e Compresién del cronograma o Plan de gestion del
o Calendarios de recursos o Instrumento de cronograma
o Datos del cronograma programacion cronolégica o Linea base del
o Datos de desempefio del cronograma
trabajo o Linea base de costos
o Activos de los procesos de o Linea base para la
la organizacion medicion del desempefio
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Herramientas y plantillas

Durante este proceso, la idea principal es generar una recopilacion de datos que sirvan de
medicion para determinar cudl es la condicion actual de proyecto en relacion con su linea base de
tiempo y costos, para esto el uso de técnicas como el analisis de valor ganado seran las
seleccionadas para ejecutar esta labor. Especificamente a partir del inicio de la fase de ejecucion
se elegiran los puntos de control bisemanales en los cuales se podran recopilar los siguientes datos:

PV: valor planificado a la etapa y fecha indicada

EV: valor ganado de las actividades ejecutadas hasta la fecha

AC: valor real invertido en las actividades ejecutadas

SV=EV-PV, representa la variacion en el cronograma

CV=EV-AC, representa la variacion del cronograma

SPI=EV/PV, indice de rendimiento del cronograma

CPI=EV/AC, indice de rendimiento del costo

Estos datos se obtienen de forma automadtica del programa MS Project, indicado
anteriormente en la figura 5.13. A partir de estos se puede generar lineas de tendencia que permitan
proyectar el comportamiento del proyecto a lo largo de su desarrollo, estableciendo una
comparacion entre la expectativa final y el valor de planificado al final del proyecto (BAC).

Estos puntos de control se revisaran durante una reunion de equipo del proyecto, en la cual,
mediante una lluvia de ideas de los responsables de cada actividad, se expondran las razones del
atraso de las actividades especificas y las posibles soluciones para recuperar la linea base planteada
inicialmente. Estos aportes se incluirdn de forma resumida y puntual en un informe de reunién

cuya estructura se muestra en la figura 5.35.
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Figura 5.35. Estructura de informe de desempeiio

CODIGO: DCL0-BAK-

INGERMIERILA

II-I.[‘{}rI-I'!'e de desempEﬁD HEFIEIEA D INBEANIFRIA RRTEULEURAL
Proyecto:
Fecha:
Etapa del proyecto:
Resultados de desempeiio:

Andfisis de valor ganado

Analisis de ganado:

PV: Valor planificado e

EV:Valor ganado - —_
AC: Costo actual — e
CV: Variacion de costo i ’,A;‘_'—

5V Variacion del cronograma -

5Pl:lndice de desempefio del cronograma T 4
CPl:Indice de desempefic del costo e e B
Control de recursos:

Indice de dezempsafio=Horas ejecutadas/Horas planificadas

Control de colidod: Ewaliacitier de Calitlas
Consolidado de control de calidad s Paqarte de Trabajo POO1

Grafico de control de desempenio e I I
L1 PrELd P Py 4

Analisis de datos: — =
Condiciones de desfovorables y fovorobies
Cronograma y presupussto

Czlidad
=.
b,

£:
Oportunidodes de mejorg
Cronograms y presupussto
3.

b

c.

Recursos

3.

b

c.

Calidad

3.

b

c.
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Este informe recopila los datos, las causas de retraso y las medidas a implementar para
lograr que los objetivos del proyecto se alcancen a pesar de las posibles desviaciones a la linea
base. Este informe se almacena en el repositorio de informacion del proyecto, y se vuelve a revisar
en la siguiente reunidn, sirviendo de entrada para la elaboracion del siguiente informe, permitiendo
tanto la confeccion de las lineas de tendencia como el seguimiento a las causas y medidas
propuestas para la correccion de las situaciones que afectan el desarrollo del proyecto.

La informacion que se obtiene de estos informes alimentard el registro de lecciones
aprendidas que formara parte de la labor de cierre del proyecto que se indicara en los siguientes

apartados.

5.1.4.3 Controlar la calidad

Descripcion

Este proceso consiste en el monitoreo y registro de los resultados de calidad que se obtienen
de las labores de gestion de calidad que previamente descritas en el respectivo proceso. Esta labor
permite evaluar el desempeno de los procesos de ejecucion del proyecto, detectar los defectos en
los insumos o productos para ejecutar medidas correctivas, promover la mejora continua de los
procesos

Procedimiento

1. Registro de datos de calidad
2. Procesamiento de datos

3. Reunioén de andlisis de desempeiio.

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.36.
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Figura 5.36. Proceso caracteristico de controlar la calidad

Entradas Herramientas Salidas
e Documentos del proyecto e Recopilacion de datos e Mediciones de control de
e Registro de lecciones « Listas de verificacion calidad
aprendidas * Hojas de verificacion e Entregables verificados
e Meétricas de calidad * Muestreo estadistico e Informacion de desempefio
e Documentos de prueba y del trabajo
evaluacion e Solicitudes de cambio

Actualizaciones a los

Solicitudes de cambio

aprobadas documentos del proyecto

Registro de incidentes

Entregables

Registro de lecciones

Datos de desempeifio del

trabajo aprendidas

Registro de riesgos

Documentos de prueba y

evaluacion

Herramientas y plantillas

El proceso de control de calidad se trabajara de forma conjunta con el proceso de control
de cronograma por lo cual la recopilacion de datos y procesamiento de resultados se incluira en el
respectivo informe de desempeiio indicado en la seccion 5.4.1.2 y cuyo formato se muestra en la
figura 5.33. Los datos obtenidos se afiaden los resultados del analisis valor ganado para conformar
un informe que analiza dos dimensiones importantes para la organizacion: linea base y calidad.

Para el caso del control de la calidad, se empleara una plantilla de registro como la mostrada
en la figura 5.37, que servird de herramienta para procesamiento de los datos obtenidos durante la

gestion.
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Figura 5.37. Plantilla de registro y procesamiento de calificaciones de calidad

CODIGO: DC11-BAI-
Provecto:
Paguete e Mediciones de calidad Ponderado | Ponderad
] Actividad 0
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En la plantilla de la figura 5.37, se registran las calificaciones respectivas de las métricas
de calidad previamente determinadas durante el plan de gestion de la calidad. Estas calificaciones
se registran y procesan por actividad, permitiendo obtener una calificacion de la actividad y del
paquete de trabajo respectivo.

5.1.5 Finalizacion del proyecto

La finalizacion del proyecto corresponde a la fase mediante la cual se verifica la

consecucion del alcance del proyecto previamente definido. En si misma, esta etapa se compone
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de un unico proceso que corresponde al cierre del proyecto, que consiste en un chequeo y
organizacion documental final de aspectos gestionados a lo largo de todo el proyecto como la
calidad, comunicaciones y conocimiento generado durante el proyecto. Los aspectos

fundamentales de este proceso se detallan a continuacion.

5.1.5.1 Cerrar del proyecto

Descripcion

El proceso de cierre involucra todas las labores de finalizacion de las actividades del
proyecto, las cuales incluyen el almacenamiento final de la informacion generada y la liberacion
de los recursos empleados para que los mismo sean aprovechados en otras iniciativas.

Procedimiento

1. Verificacion de finalizacion de paquetes de trabajo
2. Registro final de lecciones aprendidas
3. Documentacion y almacenamiento en el repositorio final de la organizacion.

El flujo caracteristico del proceso se presenta en la figura 5.38.

Figura 5.38. Proceso caracteristico de cerrar el proyecto.

Entradas Herramientas Salidas
o Acta de constitucion del e Juicio de expertos ® Actualizaciones a los
proyecto * Andlisis de datos documentos del proyecto
e Plan para la direccion del o Andlisis de documentos . .
® Registro de lecciones
proyecto Reuniones

aprendidas
e Todos los componentes

® Transferencia del producto,
e Documentos del proyecto

servicio o resultado final
o Entregables aceptados

® Informe final

® Actualizaciones a los
activos de los procesos de la

organizacion

® Cierre de contratos
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Herramientas y plantillas

La verificacion de cierre de los paquetes de trabajo se hara a partir de las plantillas base

descritas en la figura 5.22 que describe las entregas de los insumos y productos indicados en los

diagramas SIPOC planteados durante el plan de gestion de calidad.

Para el registro de cierre de estos paquetes y las correspondientes lecciones aprendidas se

aplicara la plantilla mostrado en la figura 5.39, la cual se deriva de los informes de desempefio

generados durante la etapa de monitoreo y control.

Figura 5.39. Plantilla de registro de lecciones aprendidas del proyecto

CODIGO: DC12-BAI- !
Proyecto:
Paqueff‘ ID Actividad [ondicién Sucesos Respuesta Leccion Aprendida
de trobajo
Actividad 1 E
Paquete Actividad 2 E
1 PCO1
Actividad 3 E
Actividad 4 F
Actividad 1 p
Paquete Actividad 2 E
1 PCO2
Actividad 3 E
Actividad 4 E
Actividad 1 E
Paguete Actividad 2 E
1 PCO3
Actividad 3 |
Actividad 4 E
Simbologi F:Finalizado; P: en Proceso; I: Iniciando

Esta plantilla organiza las lecciones aprendidas segln el paquete de trabajo en el cual se

presentaron, esta informacion quedara recopilada dentro del repositorio de proyecto, almacenado

en la nube colaborativa Bitrix 24. Finalmente, a manera de conclusion, el director de proyectos

elaborard un informe final de los resultados del proyecto a partir de la informacion que se ha venido
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recopilando en los respectivos informes de desempefio, el formato de dicho informe se muestra en

la figura 5.40.

Figura 5.40. Estructura de informe de cierre de proyecto.

Informe final de cierre de proyecto oricws v
Proyecto:
Fecha:
Etapa del proyecto:

Resultados de desempefio:
Anddisls de valar ganaso
Analisisde ganado:
PV:Valor planificado i 5
EV: Valor zanads e

AC: Costo actual /fjf—y
CV: Variacion de costo

5V: Varizcion del cronograma

EPl:Indice de desempefio del cronograma - - —
LPlIndice de desempefio del costo

Controf de recursos:

Indice de desempeno=Haoras ejecutadas/Horas planificadas

Control de calidad: Eenluariiie de alidad

PO PO

Consolidado de analisis de datos:

PCO3
rcos
PCOa
Poos

Registro de lecciones aprendidas:

Reporte de cslidad de calidad del proyecto = del proyecis BA-DD0

PCO3

Tatnatas 1 [
e p— '
- o -

! Pacthadad 3 [

Activetad ©

Conclusiones finales del director:

Firma de aprobacion

Director

CODIGO: DC13-BAI-
INGENIERILA

[T O

u

La estructura indicada en la figura 5.40, muestra como el contenido del informe destaca los

resultados de desempefio obtenidos a lo largo de todo el proyecto, asi como la recopilacion del

analisis del equipo de trabajo las condiciones presentadas a lo largo del desarrollo de los paquetes
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de trabajo establecidos, las cuales fueron recopiladas a lo largo de los seguimientos bisemanales y

documentados en los respectivos informes de desempefio.

El informe contiene el registro de cierre de los paquetes de trabajo y las correspondientes

lecciones aprendidas documentadas en la plantilla DC12

En el momento del cierre del proyecto estas lecciones aprendidas deben pasar al repositorio

general de la organizacion para lo cual se empleara la plantilla de registro mostrada en la figura

5.41.

Figura 5.41. Plantillas de registro de lecciones aprendidas de la organizacion.

CODIGO: DC12-BAI- ba....
Proyecto:
Paqug&_’ 1D Actividad Condicidn| Sucesos Respuesta Leccién Aprendida
de trabajo
Actividad 1 F
Paquete Actividad 2 F
PCO1
1 Actividad 3 F
Actividad 4 F
Actividad 1 P
Paquete Actividad 2 F
pcoz
1 Actividad 3 F
Actividad 4 F
Actividad 1 F
Paquete Actividad 2 F
pPCo3
L Actividad 3 I
Actividad 4 F
Simbologi F:Finalizado; P: en Proceso; I: Iniciando

Esta informacion se encontrard almacenada en el servidor de la organizacion y pasaran a

formar parte de los activos de la empresa a ser empleados en futuros proyectos.

Como es posible apreciar, la propuesta de mejora metodoldgica prescribe el uso de 12

plantillas de recopilacion documental y 5 herramientas tecnologicas de apoyo. A manera de
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sintesis el cuadro 5.3 muestra un resumen de estos instrumentos documentales agrupados en las

respectivas fases del ciclo de vida mejorado propuesto para BA Ingenieria.

Cuadro 5.3. Instrumentos de apoyo de la propuesta de mejora de gestion de proyecto de

BA Ingenieria.

Plantilla Codigo Procesos asociados

Acta de Constitucion DCO1 | Desarrollar acta de constitucion

Registro de requisitos | DC02 | Recopilar requisitos y definir alcance

Registro y respuesta DCO03 | Identificar y analizar riesgos

de riesgos
Matriz de definicidon DCo4 Estimar actividades, recurso y costos, definir el
de actividades cronograma

Matriz de asignacion

de responsabilidad DCO05 | Desarrollo de plan de comunicaciones

Matriz de

. DCO06 | Desarrollo de plan de comunicaciones
comunicaciones

Minuta de reunion de

seguimiento DCO07 | Dirigir y gestionar el equipo

Registro de respuesta

: DCO8 | Implementar respuesta a riesgos
a riesgos

Registro de
calificacion de calidad | DC09
de entregables

Desarrollo de plan de gestion de calidad ,
gestionar la calidad, controlar la calidad

Controlar el alcance, cronograma y presupuesto y

Informe de desempeiio | DC10 . e
monitorear comunicaciones

Registro de
calificacion de calidad | DC11 | Controlar de calidad
de entregables

Verificacion de
entregables y DC12 | Cierre del proyecto
lecciones aprendidas

Informe final de

desempefio DC13 | Cierre del proyecto

Solicitud de cambio DC14 | Realizar el control integrado de cambios
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Adicionalmente, el cuadro 5.4 destacado a continuacidén sintetiza las herramientas

tecnoldgicas de apoyo indicadas previamente en el desarrollo de los procesos de la propuesta de

mejora.
Cuadro 5.4. Herramientas tecnologicas para la mejora de la gestion de proyectos BA
Ingenieria
Cantidad de
Herramienta Costo unitario Procesos asociados
usuarios
. Recopilar requisitos y definir alcance
Edraw $179/usuario(perpetua) 4
) ) ) Estimar actividades, recurso y costos, definir el
Pizarra virtual $16mensuales/usuario 4
cronograma
) ) Estimar actividades, recurso y costos, definir el
MS Project $790/usuario 4

cronograma

Desarrollo de plan de comunicaciones, Controlar el
$159mensuales (usuarios
Bitrix24 8 alcance, cronograma y presupuesto y monitorear
ilimitados) o
comunicaciones

) Gestionar la calidad, controlar la calidad
Revu €3 14/usuario (perpetua) 1

Para el caso de las herramientas tecnoldgicas en cuadro 5.4 resume el costo y la cantidad
de usuarios que utilizaran dichos programas. Esta informacion servira de insumo para elaboracion
del presupuesto, el cual forma parte esencial del plan de implementacion ser desarrollado en la

ultima etapa del presente estudio.

5.2 Mejora en capacidades organizacionales

Como complemento a la mejora propuesta en las secciones se considera necesario como
parte del presente estudio hacer una disertacion acerca de los aspectos fundamentales que debe
incluir la mejora de las capacidades organizacionales de BA Ingenieria y su necesaria orientacion

hacia la gestion de sus proyectos.
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En términos generales la mejora que se quiere lograr en términos de capacidades
organizacionales, se encuentra relacionada con el nivel de madurez empresarial de un 85% como
medida fundamental recomendada por la herramienta que indica la habilidad que puede tener la
empresa en términos de sus activos y personal para planificar y gestionar sus proyectos. El nivel
desea

Contemplando lo requerido por la gerencia general de la organizacion, se acordo que el
proceso mas sensato a seguir para el cierre de las brechas existentes, es completar de forma
progresiva los niveles de madurez indicados en la evaluacion, y especificamente como parte de
este estudio, enfatizar en los dos primeros niveles de madurez los cuales corresponden a
metodologia estandarizada de gestion de proyectos y definicion de roles dentro del desarrollo de
los proyectos. La figura 5.42 muestra de forma conceptual, el proceso de maduracién que la
organizacion debera alcanzar en esta primera fase de desarrollo, escalando los primeros dos niveles
establecidos por Heerkens (2000), los cuales le permitirdn alcanzar una base so6lida para la

progresion a futuros niveles
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Figura 5.42 Proceso de maduracion empresarial del primer nivel EMMI

Cultura

Metricas
desempeiio

Crec.
Habilidades

lera Fase

Puestos y
expectativas

Metodologia

Estandarizada BA Ingenlerla

i

En resumen, el presente estudio busca que la organizacion ascienda los dos primeros
peldafios del modelo de madurez EMMI, y que sirva de predmbulo hacia niveles superiores
indicados por el modelo respectivo.

5.2.1 Metodologia estandar.

La propuesta metodoldgica, conformada por 15 procesos descritos en la seccion 5.1,
representan el mecanismo primordial para lograr estandarizar los procesos de gestion de proyectos
de la organizacion. Sensibilizar al personal con respecto a la importancia de contar con métodos
comprobados que faciliten la planificacion, gestion y monitoreo de los proyectos es un aspecto
fundamental dentro de esta solucion planteada, por lo cual este aspecto se destacara en la propuesta

de implementacion a presentarse en la siguiente seccion.
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Cabe destacar que los modelos madurez miden una percepcion del personal hacia las
practicas de la organizacion, por tanto, en la medida en que los procesos y practicas se vayan
instaurando en los diversos proyectos, la percepcion de los directores se ird inclinando hacia el
hecho de que la empresa cuenta con practicas estandares y medibles, en términos de direccion de
proyectos, con lo cual la brecha respectiva al primer nivel de madurez se ira reduciendo (figura
4.13).

Dentro de este esquema, mas importante que la perspectiva, es el trasfondo que existe
detras de estas opiniones engendradas por lo directores y miembros del equipo de los proyectos.
La eficacia esperada de la propuesta metodologica con respecto a la reduccion de los efectos
negativos detectados en la problematica facilitara la aceptacion de la misma dentro del esquema
organizacional.

5.2.2  Puestos y expectativas.

Como se menciond en la etapa de diagnostico, una vez definidos los procedimientos
estandar que la empresa aplicara para el desarrollo de sus proyectos, es posible perfilar los roles
de los diferentes miembros del equipo de trabajo que desarrollaran los proyectos.

Esto representa el segundo nivel de madurez de la organizacion, el cual segun lo indicado
en la etapa de diagnodstico tienen una calificacion del 29%, generando una brecha de un 56% con
respecto al nivel necesario para el completamiento de este nivel

Partiendo de esta condicion y adicionando al consenso de la gerencia acerca de las
necesidades a corto y mediano plazo, la definicion de perfiles especificos, enfocados no solo hacia
los procesos de ejecucion sino de también de gestion de proyectos, es el siguiente escalon de
madurez que debe asumir la organizacion.

De esta manera para dar respuesta a dicha necesidad especifica, el presente estudio plantea
un reajuste estructural en la distribucion del personal de la organizacion, este ajuste se basa en el
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fortalecimiento de dos practicas consideradas claves para el funcionamiento adecuado de la gestion
de los proyectos:

1. Estructura adecuada a la aplicacion de los procesos de planificacion propuestas en
la mejora metodologica expuestos en la seccion 5.1

2. Estructura adecuada a metodologias BIM, tendencia actual de gestion de proyecto
de construccion.

Cabe destacar que unos de los aspectos que causa la problematica que la organizacion
adolece como parte de sus efectos negativos es la deficiencia en la gestion de sus recursos. Si bien
es cierto la propuesta de mejora contempla los procesos de gestion pertinentes para lograr esta
labor, es necesario complementar con una estructura organizacional proyectizada como la que se

muestra en la figura 5.43.

Figura 5.43. Estructura organizacional propuesta de unidades de proyecto de BA

Ingenieria.

Director de

proyecto

—

- ~

Ingeniero Medio Coordinador BIM
Ingeniero Ingeniero Modelador Modelador Modelador Documentador
Junior 1 Junior 2 BIM 1 BIM 2 BIM 3 BIM

Esta estructura se encuentra basada en las recomendaciones indicadas en la guia de
implementacion BIM de la Camara Costarricense de la Construccion (CCC.2018), la misma
describe la conformacion de las unidades de trabajo para cada uno de los proyectos de la

organizacion y pretende emplear en la medida de lo posible el personal ya existente en
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organizacion, mediante la capacitacion y asignacion de roles, lo cual cuenta con la anuencia de la

gerencia de la empresa.

En este organigrama se destaca adicional a rol del director de proyectos el rol del gerente

BIM como apoyo del director no solo en las labores técnicas concernientes al manejo de integrado

de los productos sino también a las labores propias de la gestion, monitoreo y control del proyecto.

Como complemento a esta estructura de trabajo, la definicion de los perfiles de director de

proyecto y coordinador BIM, resultan claves como parte del fortalecimiento de las capacidades

organizacionales. El cuadro 5.5 muestra el perfil profesional de estos respectivos roles

Cuadro 5.5. Perfil de director y coordinador BIM BA Ingenieria S.A.

Rol

Capacitacién y Experiencia

Habilidades blandas

Director de

Proyectos

Profesional con 5 afios de experiencia en
proyectos de mas de 10000 m2

Formacién académica de direccion de
proyectos, Certificacion PMI deseable
Grado de Licenciatura en Ingenieria Civil
Formacion académica con énfasis en disefio
estructural, Grado de maestria (deseable mas
no indispensable)

Conocimientos basicos de metodologia BIM

Director de BIM

5 afios de experiencia en proyectos de mas
de 10000 m2

Estudios en Ingenieria Civil a nivel de
bachillerato

Formacion técnica avanzada en
metodologias BIM

Conocimientos basicos de metodologias

predictivas para la gestion de los proyectos

Creatividad: Capacidad de encontrar soluciones
ante problema técnicos, internos y externos de
gestion del proyecto

Empatia: Poder identificarse con los sentimientos
de su equipo e interesados para generar
interrelaciones que garanticen un adecuado
desarrollo del proyecto

Integridad: Ser consistente con valores, creencias y
principios morales, ser consecuentes entre lo que se
dice y lo que se hace

Resiliencia: Capacidad de adaptarse, sobrellevar
algo grave, resistir, persistir, aguantar y volver a dar
lo mejor.

Toma de decisiones: Habilidad para decidir de
manera oportuna y enfocada hacia los objetivos del
proyecto.

Gestion de conflictos: Habilidad para solucionar los

215



conflictos que afectan al equipo de trabajo y generar

un ambiente de armonia.

La conformacion de esta estructura, adicionado a la interiorizacion de la metodologia
propuesta mencionada anteriormente, le permitirda a BA Ingenieria alcanzar el nivel de madurez
necesario para vislumbrar una siguiente fase de maduracion hacia los niveles correspondientes al
crecimiento de las habilidades de su colabores y las métricas de desempefio como se muestra en la

figura 5.44.

Figura 5.44. Perspectiva de ascenso de BA Ingenieria en los niveles de madurez

EMMI

2da Fase

Cultura

Metricas
desempefio
BA Ingenieria

o
@
Crec. o8y o
W |l
lera Fase
Puestos y

expectativas

Metodologia
Estandarizada
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Finalmente, y como conclusion de las fases previstas en el presente estudio, la siguiente
seccion abordaré la propuesta de implementacion de estas mejoras dentro del esquema de trabajo

de BA Ingenieria, estableciendo una serie de pautas fundamentales para el respectivo proceso.

5.3 Propuesta de para la implementacion de la mejora metodologica de gestion

de proyectos

En la presente seccion se desarrollara la propuesta de la estrategia de implementacion de
las mejoras expuestas en las secciones 1 y 2 del presente capitulo, con lo cual se completaria la
ultima fase de la solucidn, indicada en el cuarto objetivo especifico del presente estudio.

Cabe destacar que, en toda organizacion, al estar conformada por personas, existira siempre
una resistencia al cambio, inducida por factores de tipo cultural y operativo, que puede dificultar
el proceso de insercion de las practicas que se pretende establecer con el objetivo de solucionar la
problematica antes planteada (relacionada a la calidad, tiempo y costo) de la gestion de proyectos
de la organizacion.

Como aspecto clave para un éxito en la implementacion, se considera necesario tomar en
cuenta tres caracteristicas que deben existir en cualquier plan de mejora.

v La propuesta de mejora debe responder a las necesidades de la organizacion.

v’ La propuesta debe estar adaptada en la medida de lo posible a las caracteristicas de
la organizacion y sus proyectos.

v Debe incentivarse una sensibilizacién que permita percibir la importancia de la
propuesta.

A partir de estos supuestos, se determina que el proceso de implementacion debera estar

conformado por cuatro fases de implementacion:
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1. Sensibilizacion del personal en practicas de direccion de proyectos.

2. Capacitacion en herramientas de la propuesta de mejora metodologica.
3. Ejecucién y monitoreo de proyecto piloto.

4. Retroalimentacion y reforzamiento de proyecto piloto.

Con el fin de elaborar una propuesta estructurada que logre el desarrollo de estas cuatro
etapas indicadas, se detallara un plan de implementacion estructurado en los siguientes apartados.

v' Etapas y cronograma de actividades.
v Presupuesto de labores de implementacion.
v Matriz de responsabilidades.

Estos apartados se desarrollan en las secciones a continuacion, en las cuales se detallaran
las consideraciones importantes de cada uno de estos y serviran de guia para que la organizacion
lleve a la practica las mejoras expuestas anteriormente.

5.3.1 Etapasy cronograma de implementacion

Como se indic6 anteriormente el proceso de implementacion se compone de cuatro fases,
las cuales pretenden inducir una evolucién gradual de la organizacion hacia una mejora en la
practicas de gestion de sus proyectos. En términos generales el enfoque de este proceso de
implementacion se basa en un criterio aplicado por organizaciones mas maduras como CVyT (ver
seccion 4.2.2), donde el proceso de asimilacion empieza por la compresion de la filosofia y
posterior la capacitacion en las herramientas. Este enfoque es un modelo de implementacion que
permite la interiorizacion de un modo de direccion de proyectos por parte de los colaboradores de
la organizacion y facilita el uso de las posteriores herramientas, las cuales pueden evolucionar
segun las necesidades de la organizacion.

Cada una de las fases de implementacion se puede describir de la siguiente manera:

Sensibilizacion en practicas de direccion: Esta etapa consiste en la induccion y el

entrenamiento del personal en las areas de conocimiento que se pretende aplicar en la organizacion
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para la mejora de los proyectos. Por medio de sesiones de capacitacion, impartidas por un consultor
externo a cuatro ingenieros senior con rol de director de proyectos en las distintas areas de interés.
El tiempo estimado de este proceso de sensibilizacion es de 24 horas de capacitacion con un costo
de ¢ 1 180 000, con el cual se pretende que los directores y personal afin manejen un lenguaje
comun y desarrollen una nociéon de importancia de la aplicacion de practicas definidas y medibles
como mecanismo para el éxito de sus proyectos.

Capacitacion en herramientas: Una vez interiorizado el lenguaje comun y la valorizacion
de la filosofia de direccion, esta fase buscara ofrecer un entrenamiento en el uso de herramientas
a utilizar para la aplicacion de las practicas de direccion. Estas herramientas pueden ser de tipo
tecnoldgicas (Project, Bitrix, Revu) o de tipo documental (plantillas). Esta capacitacion se les
aplicara a los cuatro directores de proyectos antes mencionados, y su costo estimado es de € 3 536
000.

El proceso de sensibilizacion metodologica y capacitacion en herramientas ofrecen la base
tedrica para el proceso de puesta en marcha, cuya primera fase consiste en el desarrollo de un
proyecto piloto, descrita seguidamente.

Proyecto Piloto: Esta fase marca el final de la etapa de entrenamiento e inicia la puesta en
marcha de la aplicacion de las mejoras. Se tomard un proyecto especifico de la empresa y se le
aplicara la practicas propuestas, siguiendo el flujograma descrito previamente, empleando las
herramientas especificadas en cada uno de los procesos. Al proceso se le dara seguimiento por
medio de un implementador interno y la asistente administrativa de la organizacion, de manera
que se puedan ir monitoreando la aplicacion de practicas, uso de herramientas, y oportunidades de
mejora de los distintos procesos. Al finalizar esta fase, se realizard un analisis de resultados,

recopilando y procesando los datos de los aspectos metodoldgicos que se pueden reforzar, pero
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principalmente extrayendo los datos inherentes del proyecto que surgen de la metodologia (valor
ganado, calidad, comunicaciones) para asi determinar la efectividad del proceso de desarrollo del
proyecto a la luz de solucionar la problematica de la organizacion en la gestion de sus proyectos.

Retroalimentacion y reforzamiento metodologico: Esta fase se ejecutard una vez terminado
el proceso de andlisis de los resultados del proyecto piloto. La misma debe iniciar por una
comunicacion presencial a los interesados de los resultados del proyecto piloto, a partir de la cual
se espera un proceso de retroalimentacion por parte de los directores de proyecto y gerencia de la
organizacion. Esto sintetizard un proceso de adaptacion y mejora para reforzar la propuesta
descrita. Finalmente se programaran sesiones de reforzamiento al personal, tanto a nivel de
capacitacion como a nivel de retroalimentacion que fomenten la mejora continua de la practicas
de gestion.

Cada una de estas fases de implementacion se subdividirdn en paquetes de trabajo, que
eventualmente se traduciran en actividades, el desglose respectivo se destaca en la estructura de

desglose de trabajo (EDT) mostrada figura 5.45.
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Figura 5.45. Estructura de desglose del trabajo de plan de implementacion mejora

gestion de proyectos BA Ingenieria 2021
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Estos paquetes de trabajo estan relacionados a actividades especificas, el planeamiento
temporal de estas actividades se muestra de forma resumida en la figura 5.46, donde se destaca el
desarrollo macro de las fases principales del proceso de implementacion, con sus respectivas
duraciones. El cronograma detallado del proceso se muestra en el apéndice I donde desglosa cada

una de las actividades a ejecutar en cada una de estas fases.

221



Figura 5.46. Cronograma de implementacion mejora de gestion BA Ingenieria.

D Task Name

0 Implementacion de mejora de gestion BA Ing

1 1 Sensibilizacion del personal

Dec

Qtr 1, 2022

| atr2, 2022 Qtr 3, 2022
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| atr4, 2

Sep Oct

022
Nov

101

Implementacion de mejora de gestion BA Ing

39.25 wks

21/10

Sensibilizacion del personal
10/1  [pr— 22/2

6.25 wks
2 Capacitacion en herramientas Capacitacion en herramientas
L L

19.41 wks

22/2

12/7

3 Proyecto piloto Proyecto piloto

12/7 19/9

9.02 wks

4 Reforzamiento Reforzamiento

19/9 pr—— 21/10
4.57 wks

Como se indica en la figura 5.46, el plan de implementacion tiene previsto una duracion de
39.25 semanas. Contemplando los procesos estudio y aprobacion propios de toda organizacion, el
mismo se prevé iniciar en la segunda semana de enero del 2022 y se extenderd hasta culminar su
fase de finalizacion durante la segunda semana de octubre de 2022.

La fase de proyecto piloto es la que conlleva un periodo de mayor duracion, 19.4 semanas
y es el periodo en el que pueden presentarse mayores variaciones con respecto a la estimacion del
tiempo previsto, como resultado de las dificultades de los procesos de implementacion o la
dinamica propia del proyecto.

Las actividades indicadas en el cronograma conllevan un costo asociado como resultado
del tiempo demandado por el personal, la asesoria externa o adquisicion de herramientas
tecnologicas. Estos costos se estructuran en un presupuesto que se detalla en la siguiente seccion.

5.3.2 Presupuesto de implementacion

Las actividades derivadas del proceso de implementacion conllevan necesariamente un
costo asociado al uso de recursos, ya sea capital de trabajo o tecnologia de sofiware necesaria para
llevar a cabo los procesos y generar los respetivos entregables. Es importante destacar que a pesar

de que estos costos pueden ser visto como un peso financiero para la organizacion, el analisis debe
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hacerse tomando como referencia los efectos financieros actuales que se manifiesta como resultado
de la problematica presentada en la gestion de los proyectos.

En términos generales, los costos que percibird la organizacion durante el proceso de
implementacion se derivan de tres fuentes principales:

1. El tiempo requerido por sus colaboradores en el entrenamiento y puesta en marcha
de la propuesta de mejora.

2. Los honorarios de asesores externos que den apoyo en los procesos de
entrenamiento.

3. Laadquisicion de licencias de herramientas tecnologicas a emplear en el desarrollo
de los proyectos.

Como se indic6 en la seccién anterior las etapas de sensibilizacion en précticas y
capacitacion en herramientas representan una primera de fase de todo el proceso de
implementacion, los costos asociados a esta primera fase se describen en la tabla 5.1 y contemplan

los costos asociados a los honorarios de los colaboradores internos y externos a la organizacion.

Tabla 5.1 Costos asociados a fase de entrenamiento para mejora de gestion de proyecto

BA Ingenieria.

Sensibilizacién del personal
Recursos Tipo Costo/unid Cantidad Costos Total
Gerente General Trabajo €20,000.00 6.75 135,000.00
Consultor Externo Trabajo 12,000.00 20 240,000.00
Directores de proyecto Trabajo 8,000.00 80 640,000.00
Implementador Trabajo €10,000.00 2 20,000.00
Asistente Administrativo Trabajo 5,000.00 29 €145,000.00

137.75 1,180,000.00
Capacitacion en herramientas
Recursos Tipo Costo/unid Cantidad Costos
Consultor Externo Trabajo 12,000.00 74 '888,000.00
Directores de proyecto Trabajo 8,000.00 296  2,368,000.00
Implementador Trabajo €10,000.00 4 40,000.00
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Asistente Administrativo

Trabajo

€5,000.00

48 €240,000.00

422 3,536,000.00
4,716,000.00

Cabe destacar que los costos indirectos asociados a la operacion de la organizacion se

introducen como un factor multiplicador dentro de la tasa de costo del capital de trabajo que

participa dentro del proceso de implementacion. La tabla 5.2 muestra el presupuesto integrado del

plan de implementacion dividido en las dos etapas principales, el entrenamiento y la puesta

marcha.

Tabla 5.2 Presupuesto de implementacion de propuesta de mejora gestion de proyectos

de BA Ingenieria.
Rubros Tipo  Costo/unid Cantidad  Costos Subtotal Total

Proceso de entrenamiento
Sensibilizacion en practicas Unit  €1,180,000.00 1 €1,180,000.00
Capacit.aci(')n en €3,536,000.00 1 ¢3,536,000.00
herramientas Unit

€4,716,000.00
Puesta en marcha
Proyecto Piloto Unit  €2.352,000.00 1 ¢2,352,000.00
Reforzamiento Unit €580,000.00 1 €580,000.00

€2,932,000.00

7,648,000.00

Licencias de programas
Edraw Unit €110,085.00 4 €440,340.00
Miro Unit €118,080.00 4 €472,320.00
Project Unit 485,850.00 4 1,943,400.00
Revu Unit 229,848.00 8 €1,838,784.00
Bitrix Unit  ©1,173,420.00 1 €1,173,420.00

5,868,264.00

€13,516,264.00

De la tabla 5.1 se aprecia como los costos asociados a los procesos de ejecucion de las

actividades de implementacion tienen un monto de €7 648 000, el cual representa un 58% del
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costo total del proceso. El atenuante importante que se debe valorar es que este monto se diluird a
lo largo de las 39 semanas de desarrollo del proceso, brindando un apalancamiento financiero
significativo a la organizacion.

El resto del presupuesto (42%) correspondiente a la adquisicion de licencias se podré ir
cancelando conforme avance el proceso de entrenamiento, con el fin de que la plataforma
tecnoldgica este acondicionada para el proceso de puesta en marcha.

En resumen, la inversion total del proceso de implementacion asciende a los ¢ 13 516
264,00, distribuidos de la forma previamente descrita en un periodo de 39 semanas, la aplicacion
de esta mejora metodologica le aportard a la organizacion un marco de trabajo que traerd los
siguientes beneficios:

1. Mejora en la estimacion de tiempos de duracion de sus proyectos

2. Estimacion precisa de los costos asociado a sus proyectos

3. Mecanismos de control de la linea base del tiempo, costo y alcance de sus
proyectos.

4. Control de calidad minucioso y estandarizado de los insumos y productos
generados a lo largo del proyecto.

5. Formalidad en la recopilacion de informacion que deriva en fortalecimiento de los

activos de la organizacion para el desarrollo de sus proyectos.

5.3.3 Responsabilidad de implementacion

Con el fin de dar un soporte adecuado a nivel organizacional, la propuesta debe contemplar
la definicidn de roles dentro de los colaboradores de la empresa con el fin de ofrecer un soporte a
la iniciativa, ejecutar las actividades propuestas y dar seguimiento a los resultados, buscando
siempre la mejora de la propuesta cuyo objeto es dar solucion a las deficiencias detectadas en la

gestion de proyectos de la organizacion.
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De esta manera para la implementacion de la mejora propuesta en el presente estudio, la
organizacion debe contar con:

Implementador interno: Colaborador que forma parte de la organizacién con formacion
gerencia de proyecto, manejara el lenguaje de los procesos de direccion de proyecto y conoce la
forma de trabajo y las necesidades de la organizacion, su funcién serd la de liderar el proceso de
implementacion, estableciendo la pautas para la ejecucion de cada una de las actividades, asi como
de dar el seguimiento a los resultados que se iran obteniendo durante el proceso.

Asistente de implementacion: Colaborador interno de la organizacion que apoyara en los
procesos operativos propios de la implementacion, como lo son la cotizacion y adquisicion de
capacitaciones, recopilacion documental y procesamiento de datos de seguimiento del proceso de
implementacion.

Directores de proyectos: Ingenieros senior que actualmente asumen el rol de direccion de
proyectos. Participaran de la fase de entrenamiento, recibiendo los insumos conceptuales
necesarios para la posterior fase de puesta en marcha. Durante la fase de puesta en marcha daran
retroalimentacion en el andlisis de resultados del implementador para buscar mejoras a la propuesta
planteada

Asistente administrativo: Colaborador dentro de la empresa, cuya funcidn sera dar apoyo
al director del proyecto en las labores operativas de monitoreo y control durante la fase de puesta
en marcha del proyecto piloto.

Gerencia General: Incentiva y autoriza las actividades propias de la iniciativa, participara
a un alto nivel del proceso de implementacion, se le comunicara de forma periodica del estado de
avance del proceso. Finalmente recibira el informe de resultados de la efectividad de la propuesta

en solucionar los problemas de gestion de la organizacion.
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Asesor externo: Representa un recurso para el proceso de implementacion. Deberd ser un
profesional con grado académico de maestria en gerencia de proyecto, complementado con
aptitudes didacticas y comunicativas que le permitan liderar los procesos de capacitacion.

Estos actores se deben integrar de forma coordinada al plan de implementacién, asumiendo
determinadas funciones dentro de las actividades planteadas. El cuadro 5.6 representa la matriz
RACI del proceso de implementacion donde se estructura los roles de cada uno de los interesados

del proceso.

Cuadro 5.6. Matriz RACI de proceso de implementacion de propuesta de mejora de

gestion de proyecto BA Ingenieria.

Interesado
Actividad
Implementador | Asistente de Gerencia Asistente de Directores
Interno Implementacion | General | Administrativo | de proyecto
Induccion de areas de R 1 A I 1
conocimiento
Cotizacion coaching C R A ! !
Capacitaciones areas de R R C C 1
conocimiento
Induccion de procesos R ¢ ¢ ! !
Cotizacion de capacitaciones C R A I I
herramientas tecnologicas
Capacitaciones herramientas A R C ! !
Desarrollar fases ¢ ¢ ! ¢ R
Monitoreo y control de R R 1 C C
implementacion
Analisis de resultados R R ! ! ¢
Comunicacién de resultados y C R I I C
mejoras
Capacitacion de reforzamiento R R A C !
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Interesado

Actividad
Implementador | Asistente de Gerencia Asistente de Directores
Interno Implementacion | General | Administrativo | de proyecto
R:Responsable A: Autoriza C: Consulta I:Informa

La matriz muestra el tipo de participacion de los distintos actores en las actividades propias
del proceso de implementacion, en la misma se aprecia como se considera una funcion consultiva
por parte de los directores en los procesos andlisis de resultados y reforzamiento, esto motivado
con la necesidad inherente de adaptar la propuesta a las necesidades de los usuarios y finalmente
de la organizacion.

Una vez finalizado el proceso de implementacion descrito previamente en el cronograma,
se sugiere la conformacion de un comité permanente dentro de la organizacion que regule y sea
retroalimentado constantemente acerca de la préctica de gestion de proyectos que realiza la
organizacion. Este comité puede estar conformado por el implementador interno, el asistente de
implementacion y la gerencia general y le permitiria a la organizacion garantizar una gestion
normalizada de los proyectos, ademas de medir el nivel de eficacia y posibles mejoras a los
procesos establecidos.

Con este apartado se finalizan las etapas planteadas en el presente estudio. Aplicando una
retrospectiva de lo desarrollado, la organizacion fue sometida a un diagndstico de su gestion con
el fin de comprender a partir del andlisis de resultados, las causas de su problematica,
posteriormente se aplicd un proceso indagatorio de buenas practicas consideradas aplicables para
la organizacion, estableciendo las brechas que deben cerrarse en el afdn de mejorar la gestion. Esto
sirvio para finalmente realizar una propuesta de mejora solida y adaptable a la gestion actual de la

organizacion que permita solventar las dificultades actuales de la empresa.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presentan las respectivas conclusiones y recomendaciones que culminan

el desarrollo del presente estudio.

6.1

Conclusiones.

La fase de diagnostico permitié detectar las causas de la problemaética para posteriormente

desarrollar una propuesta de mejora de la gestion de sus proyectos como la anteriormente expuesta.

Las conclusiones de este proceso, se presenta a continuacion de forma desglosada seglin cada una

de las fases que conforman el presente estudio.

6.1.1 Objetivo especifico 1

Del estudio de idoneidad, que formo6 parte del diagnostico del presente estudio, se
obtiene que en términos generales el tipo de ciclo de vida de los proyectos de BA
Ingenieria se puede calificar como predictivo debido a que, a pesar de que en
algunas areas se destacan procesos iterativos, las iniciativas parten de un insumo
con requisitos definidos que pueden ser insertados en la planificacion como parte
de su desarrollo. La percepcion incorrecta de un estilo agil se deriva de una
inadecuada gestion del cambio en los proyectos por parte de la organizacion

Del diagnostico de los procesos de desarrollo de los proyectos, se detecta una
carencia en practicas estandarizadas para areas especificas de gestion como lo es
alcance, riesgos, cronograma, recursos, calidad y comunicaciones, aspectos que
derivan en problemas para gestionar los cambios presentados durante la fases de
ejecucion, estimar de forma proactiva los recursos y los tiempos para el desarrollo
solvente de la iniciativas y finalmente lograr un flujo de informacion que permita
la ejecucion de las fases de los proyectos de forma eficiente, reduciendo la
probabilidad de errores y reprocesos asociados.

Las herramientas con las que cuenta la organizacion se encuentran orientadas hacia
una funcidon mas operativa que proyectizada. Se percibe una carencia importante de
herramientas integradas dentro de un marco de trabajo especifico que permitan

realizar labores de planificacion para los respectivos proyectos. Esta condicion

229



acentua la tendencia a la practica reactiva del director y equipo del proyecto en el
desarrollo de las actividades propias del mismo.

En términos de capacidades organizacionales, la aplicacion del modelo madurez
EMMI, muestra niveles bajos de desarrollo en los respectivos niveles de
evaluacion, por debajo de 70%, en el caso del primer nivel (Metodologia
Estandarizada), y por debajo del 30% en los niveles posteriores, con lo cual se
identifica una carencia en las habilidades necesarias con que debe contar la
organizacion para el desarrollar buenas practicas de direccion de sus proyectos.
Finalmente, la organizacion cuenta con una escasa practica de planificacion de sus
proyectos, esto obliga a realizar un proceso de gestion reactivo que limita el
monitoreo y control de los factores transcendentales del proyecto como lo son el

alcance, tiempo y costo.

6.1.2 Objetivo especifico 2

De la recopilacion de buenas practicas de marcos de referencia, complementados
con los resultados del tipo de ciclo de vida que se presenta en la organizacion, se
tomo6 como base las buenas practicas recomendadas por PMI (2017), orientadas
hacia el fortalecimiento de las areas con oportunidades de mejora detectadas y de
mayor impacto en la gestion actual, las cuales corresponden a la gestion del
alcance, riesgos, cronograma, recursos y comunicaciones.

Un aspecto concluyente de la indagacion realizada en otras organizaciones es
destacar tres caracteristicas fundamentales de la gestion de sus proyectos. El
primero consiste en el uso de marcos de referencia como las normas ISO, practicas
LEAN o PMI como base metodoldgica, el segundo corresponde a fortalecer las
capacidades organizacionales que le permite a sus colaboradores interiorizar la
importancia de estas formas de trabajo para el éxito de los proyectos y finalmente
el tercero es el uso de herramientas tecnolodgicas para la gestion de los proyectos
que facilitan labores clave como el trabajo colaborativo, la gestion de
comunicaciones y el desarrollo y control del cronograma.

En términos de brechas con respecto a las buenas practicas de direcciéon, BA
Ingenieria presenta un rezago en las areas referentes al alcance, riesgos,

cronograma, recursos, comunicaciones e interesados, derivadas de la carencia de
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proceso de planificacion asociados a dicha areas, induciendo una gestion reactiva
de los proyectos que deriva inevitablemente hacia los efectos descritos en la
problematica.

La gestion de adquisiciones no tiene una aplicacion practica en el tipo de proyectos
que desarrolla BA Ingenieria, cuyo producto consiste en un servicio de consultoria
estructural, el cual es desarrollado a partir de trabajo intelectual de sus
colaboradores, obviando de esta manera la necesidad de adquirir activo, materias
primas para la realizacion de sus proyectos.

En términos de capacidades organizacionales, a pesar de que todos los niveles de
madurez presentaron brechas significativas, es de consideracion por parte de la
gerencia de la empresa y del presente estudio reducir las brechas representadas
en los dos primeros niveles (24% para el primer nivel y 56% para el segundo). Esta
labor se convierte un factor complementario clave para una adecuada

implementacion de la propuesta de mejoramiento de la gestion de proyectos.

6.1.3 Objetivo especifico 3

Como respuesta a la problematica planteada y basado en el diagnoéstico ejecutado,
se planted una propuesta en la cual se redefine un ciclo de vida de los proyectos,
habilitando una fase de organizacion del equipo, en la cual se da un adecuado
espacio a los procesos de planificacion detectados como areas de oportunidad de
mejora, adicionalmente se integra de manera transversal a lo largo de este ciclo de
vida los proceso de monitoreo y control. Estas aportaciones de la propuesta buscan
fortalecer las debilidades diagnosticadas referentes a la gestion del alcance, riesgos,
cronograma, recursos, calidad y comunicaciones.

La propuesta le da un énfasis mas acentuado a la gestion integral de los proyectos,
incluyendo un mayor nimero de procesos que permitan regular las practicas que se
pueden aplicar a la organizacion, esto desde la perspectiva de los resultados del
diagnoéstico que indican una carencia importante en las practicas que desempeiia la
organizacion durante esta fase.

Los procesos propuestos dentro del marco metodoldgico de mejora propuesto se

complementan con el uso de herramientas, ya sea de tipo tecnologicas o
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documentales, que faciliten la planificacion, ejecucion, control y monitoreo de los
proyectos.

La propuesta de mejora le brinda a la organizacion herramientas y técnica formales
aplicables a la estimacion de tiempos y recursos, monitoreo de la calidad de los
entregables y el manejo de la informacion orientada hacia el desarrollo de sus
proyectos, orientadas a disminuir los efectos que evidencia la problematica
planteada referentes a los defectos de sus entregables, el retraso de sus proyectos y
el sobrecosto que induce la reduccion de la rentabilidad.

El fortalecimiento en las capacidades organizacionales promovida por una
sensibilizacion de la importancia del marco metodologico de gestion, sumado a la
definicion de roles especificos dentro de las unidades de desarrollo de proyectos
complementan la propuesta metodologica planteada, dandole a los miembros de la
organizacion las habilidades necesarias para el desempefio adecuado de sus

funciones.

6.1.4 Objetivo especifico 4

La implementacion de la propuesta dentro de la organizacién conlleva un proceso
paulatino que busca la asimilacion exitosa de las practicas de direccion de proyectos
por parte de los miembros de la organizacion. A nivel macro, el proceso se
desarrollard en dos grandes etapas, la etapa de entrenamiento y la etapa de puesta
en marcha, con lo cual se buscar cumplir un principio bésico aplicado por otras
organizaciones, el cual consiste en lograr una interiorizacion del marco filos6fico
de direccion de proyecto para posteriormente proceder a su aplicacion.

El costo de la implementacion de la propuesta de ¢ 13 516 264, y su una duracion
de 39.25 semanas, representa un esfuerzo financiero para la organizacion que debe
evaluarse bajo la optica de los beneficios potenciales que pueden obtenerse como
resultado de la aplicacion de esta practica, asi mismo debe valorarse el hecho de
que la inversion se diluird en el tiempo ofreciendo una ventaja de flujo financiero
para la organizacion.

La conformacion de un equipo de trabajo, compuesto por miembros de la
organizacion y un equipo externo de especialistas es uno de los fundamentos que

complementan el proceso de implementacion. El conocimiento de las
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6.2

caracteristicas de la organizacion por parte de los miembros del equipo, permitiran
que las labores de aplicacion, seguimiento, control e incluso posibles adaptaciones
se realicen de forma mas efectiva.

Recomendaciones

Finalmente, a partir de los hallazgos, propuestas y conclusiones expuestas a lo largo de este

estudio, se procede a elaborar las correspondientes recomendaciones para futura iniciativas de

mejoramiento de la gestion de proyectos de la organizaciéon. De forma puntualizada, se puede

describir las respectivas recomendaciones de la siguiente manera.

Proponer un proceso de reforzamiento de las capacidades organizacionales, cuya
finalidad sera la de lograr una segunda fase de maduracion basada en los niveles
establecidos por el Modelo de Madurez Inicial (EMMI). Estos niveles de madurez
consisten en la capacidad organizacional para la medir el desempefio, politicas de
crecimiento de habilidades y el desarrollo de una cultura organizacional de apoyo.
Para la comprobacion de la efectividad del procedimiento se debera realizar una
nueva medicion del modelo de madurez empleado. La responsabilidad de este
proceso estara a cargo del comité regulador de gestion conformado previamente.
El comité indicado en la propuesta de implementacion deberd asesorar al
departamento de recursos humanos durante los procesos de renovacion y seleccion
de capital humano con el fin establecer un perfil adecuado de los equipos de trabajo,
acorde con las necesidades que impone la mejora en la gestion de proyectos, y que
le den una sostenibilidad al proceso de maduracion organizacional.

Una vez que la empresa alcance una practica de direccidon exitosa y un nivel de
madurez organizacional adecuado, comprobado mediante una nueva medicioén de
madurez aplicando la herramienta de madures EMMI, el paso siguiente consistiria
en promover un evolucion de un comité regulador a una oficina de proyecto, que
ademas de regular las practicas de direccion empleadas, permita el manejo de la
cartera de proyectos como un portafolio estructurado y priorizado, permitiendo la
integracién y mejora continua de la gestion organizacional hacia su cartera de
clientes. Este proceso estara a cargo de la Gerencia de Ingenieria, y debera ser

aprobado por la Gerencia General.
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Se recomienda la automatizacion paulatina de las plantillas propuestas y su
integracion dentro de una plataforma tecnologica de gestion lo cual permitiria
mayor agilidad y precision en la recopilacion, transferencia y procesamiento de
datos generados durante el desarrollo del proyecto. Este proceso estara a cargo del
director de la oficina de proyectos, conformada a partir del comité de regulador, la
asistencia administrativa brindaria el apoyo en los procesos operativos de este

proceso de automatizacion.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A. Guia tematica para grupo de enfoque:

GUIA TEMATICA PARA GRUPO DE ENFOQUE

Se agradece su participacian en el grupo de enfogue que abordard temas de la gestidn de proyectos de la empresa BA
Ingenieria. Los resultados de esta herramienta tendrdn una finalidad académica enmarcada dentro del contexto del
proyecto de graduacion Propuesta de mejora para la gestion de proyectos para la empresa BA Ingenieria

Clausulas

* La herramienta es aplicada con fines académicos, los resultados obtenidos no tendran ninguna aplicacion a nivel
operative o de recursos humanaos

* La informacidn de obtenida tendrd cardcter confidencial, los datos personales extraidos serdn de uso exclusivo del

Fecha: Haora: Lugar :

Objetiva:

Cruracian:

Participantes;

Mombre Abray Edad Aol

Categorla: Gestlon de Proyectos Subcategoria: Gestlon Actual
Temas Sintesis de respuestas Observacionas

¢ Cuwal 25 la metodologia
para la gestion de
proyectos de la empresat

¢ Cuales son los procesos
v el cicho de vida gue se
emplean en la gestion de
proyectos de la empresa?

Indenticacion de Fases
del clelo de vida y
evaluacacion de
idoneidad
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8.2 Apéndice B. Cuestionario de identificacion de ciclo de vida:

CUESTIONARIO IDENTIFICACION DE CICLO DE VIDA

Se agradece su participacion en |la cuestionario denominada Cuestionario de identificacion de ciclo de vida
de la empresa BA Ingenierfa. Los resultados de esta herramienta tendran una finalidad académica
enmarcada dentro del contexto del proyecto de graduacion Propuesta de mejora para la gestion de

Clausulas

proyectos para la empresa BA Ingenieria

* La herramienta es aplicada con fines académicos, los resultados obtenidos no tendran ninguna aplicacién
a nivel operativo o de recursos humanos

# La informacion de obtenida tendra caracter confidencial, los datos personales extraidos seran de uso
exclusivo del investigador.

Fecha:

| Hora:|

Objetivo:

Identificar las fases y tipo de ciclo de vida

Sujeto:

Categoria:

Gestion de proyectos | subcategoria: | Gestion actual

Que

Cuales son la fases de los
provectos de |3 greanizacion

Cuales son las entradas de estas
fases

Cuales son la salidas de estas
fases

Quien

Quien es el responsable de
cada fases del provecto

Quien regula la calidad de los
entresables

Quienes participan en la fase

Como

Cual es son la herramientas en
cada fase

Se determina un linea base

Se controla el cumplimiento de
esta linea base
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Instrucciones: Para cada una de las preguntas se deberd asigna una calificacion de 1 a 10 en funcion de la percepcign
de la carecteristica evaluada

El patrocinador acepta un desarrollo de proyecto 1 5 10
ciclos iterativos de entregas del producto si Parcial Mo
. Cua es la disposicion de la gerencia de |a organizacidn 1 5 10
hacer ciclos iterativos del producto alta media baja
El equipo tiene autonomia para tomar sus propias 1 5 10
decisiones sobre como ejecuta el trabajo si Parcial No
Cual es el tamafio de los equipos que ejecutan lo 1 5 10
proyectos la3 4a9 9al12
Nivel de experiencia de los miembros del equipo que
B tienen el rol de direccion 1 5 10
aue Alta 429  baja
Cual es el acceso del equipo al patrocinador para
retroalimentacion 1 5 10
la3 4a9 9ail2
Cual es el porcentaje de cambios esperados
mensualmente 1 5 10
»50% 25% <10%
Cual es el impacto de posibles defectos en la entrega
P : del producto. 1 5 10
Toy=scto Tiempo Fandaos, Riesgo de
adicional escenciales vidas
El producto se puede entregar en porciones o en
forma incremental 1 5 10
=50% de las 25% de las =10% de las
VLTS VECLs VeCos
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8.3 Apéndice C. Encuesta de Evaluacion de Modelo de Madurez Inicial (EMMI):

ENCUESTA DE EVALUACION DE MODELO DE MADUREZ INICIAL

Se agradece su participacién en la cuestionario denominada Evalaudidn del Modelo de Madure:z Inisal
|ENEMAT) prara L evmpresa B, Ingenderia, Los resultados de esta herramienta lendran una linalidad
académica enmancada dentrd del contexto del proyecto de graduacion Proguesta de mejora para la
gestidn de proyectos para |3 empresa BA Ingenier(a

Clausulas

= La herramienta es aplicada con fines académices, bos resultadas obtenides no tendran ningna
aplicacidn a nivel operativo o de recursos huemanos

# La informacién de obtenida tendra cardcter confidencial, los datos personales estraidos serdn de uso
guclusren del immstigador,

InsSruciones;

Esta herramienta evalua el nivel de madurez en cinco grupos basicos:
1. Metodologia estandarizada de proyectos

2. Descrigeion de puedtos y espectalivas

3. Programas gara 2l crecimiento de habilidades individuales

4, Metricas de desempefs del proyects

L. Cultura organizacional de apaya

Cada une de estos grupos se campane de diferentes procesos que se evaluan para determinar el nivel de
madures del grupo en si.

La puntuadidn para cada pregunta debe seguir la siguiente waloracidn:
0. Nunca se practica

1. Algunas veces realizada

2. Regularmente se practica

3. Casl siempre

4. Simmpre se practica

Freguntas Pis
Los directores de provecto conocen los procedimientos a realizar para un 11
proyecto dentro de la compafia )

Los procedimientos detallados para administrar un proyecto dentro de |a i1
compafiia y el departamento se encuentran debldamente documentados :

Se cuenta con procedimientos establecidos para determinar el cumplimiento 13

de los entregables e hitos de un proyecto 3

Se determinan las expectativativas de los clientes externas al departameanto 13
sobre el proyecto % I

Se determinan |as expectativas de los clientes internos sobre el proyecto ‘1.3|

Se cuenta con un documento establecido v se documentan las expectativas de 1 3I
los clientes sobre los proyectos

Los documentos realizados en el proyecto siguen un estandar de la compafiia 1_-1I

Se determina el "set" de documentos a wtilizar dentro del proyecto - se cuenta 1 "I

con plantillas y formatos estandar para el control y seguimiento de los

Se discuten con el cliente los documentaos a utilizar 1.cll
se determina el rol del director de proyecto v del equipo de direccidn en el 31
proyecto -
Se construye un documento con la informacidn del ral del director de proyecto 51

ly de los miembros del equipe de direccian del provecto (carta de objetivas)
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5e describe en la carta de objetives los requerimientas para determinar gue 23
una funcidn es realizada, aplicable al director del proyecto v a los miembros del |
5e le da la posibilidad al recurso Interne de llegar a ser Director de Proyectos 2.3I
5e hace del conocimienta interno la oportunidad de una carrera en 3 3I
administracién de proyectos :
5Se describe en un documento un flujo de pasos a seguir para llegar a la posicion 7 3'
de Director de Pr oz (Plan de Desarrollo o Carrera 7
5e determinan las competencias individuales para el puesto de Director de 31
Proyectos v para puestos claves dentro del eguipo de direccion del proyvecto 3
Se realiza una revisién pulriudl:i de las :mpluncln del director de provecto y 31
Ea phniﬁca Ia carrera dn -:ada dira:.tnr de prn!.taz:m \rde los pumm claves 32
dentro del equipo de direccién del proyecto _ I

Se cuenta con un curriculum para el Director de Proyecto v para los puestos
claves dentro del de direccion del cio

5e realiza una revision periedica del curriculum del director de proyecta v de
los. stos claves dentro del eguipo de direccion del

o
R S

P‘i-l'l Ios nuevos directores de prnl,lem ¥ miembros claves dentro del equipo de

Se crean equipos de directores de provecto lun Jr.yun Slnlurl

5e crea uma estructura organizacional para el proyecto

se tienﬂ una estructura :nr'g.aniﬂ al formal dentro del departamento y la

5 directores de provecto estin dentro

| departamento y [a compania la importancia de la

[lewantamiento de requerimientos)

%e da a conocer el equipo de proyecto en las primeras etapas del proyecio

sfe
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8.4 Apéndice D. Encuesta para la medicion de area de gestion:

ENCUESTA PARA MEDICION DE FORMALIDAD DE AREAS DE GESTIOM DE PROYECTOS
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8.5 Apéndice E. Registro de herramientas por proyecto:

GUIA REGISTRO DE HERRAMIENTAS POR PROYECTO ¥ TIPO DE CICLO DE VIDA

S8 agradece su participacion en la cuestionano denominada GUIA REGISTRO DE HERRAMIEMTAS de la ampresa BA Ingenieria, Los resuftados de

esta herramienta tendran una finalidad académica enmarcada dentro del contexto del proyecto de graduacion Propuesta de mejora para la

Restidn de proyectos para la empresa BA Ingenlenia

Clasailas

+ La herramienta =5 aphcada con frees académicas, ks resultados obfenides no tendrén ninguna aplicacién a nivel operativo o de recurscs humanos

# La Infanmacidn de obtenida tendrd cardcter confidencial, los datos personakes extraldos serdm de uso pclushaa dl"'||l"||"'$':ii=d.'lr.

|Fecha:

Obetivo:

Categoria:  Gestidn de Proyectas

Subcategoria: Gestion Actual

[Fuente: Repasitorio de informacion de proyectas BA Ingenieria 5.8

Sujelos genieros y Maodeladores Senia

Ingeniera U AT Fecha da Fecha da LComantarios Ferramente o Areas ge
Proyecto ¥ Proceso
Seqinr Seninr picio 3 finalzacion Loizio devida Llantills gestig

BAL-RXE
BAL-NN
Bal-XKXX
HAL-XNE
BA-KXX
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8.6 Apéndice F. Registro de herramientas tecnolégicas:

REGISTRO DE HERRAMIENTAS TECNOLOGICA
Fecha | |
Categoria: Capacidades Organizacionales |Subcategoria: | Gestion Actual
JFuente: Repaositorio de informacion de activos BA Ingenieria
Jsujetos Ingenieros y Modeladores Senior
Herramienta

Area de Gestion |Proceso Fabricante

Descripcion |Requerimientos |Implementacion Costo Limitaciones
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8.7 Apéndice G. Guia de entrevista de benchmarking de buenas practicas:

GUIA PARA ENTREVISTA DE BENCHMARKING DE BUENAS PRACTICAS

Fecha: Huora: Lugiar:
Sujeto: Director de proyector organizacidn ext fuol Emnpresa:
Resefia de la organizacian:

CICLOY DE VIDA

Explique brevernente el ciclo de vida de los proyectos de la organizacion

Uso exclusivo de investigador:
De |a descripeion anterior, las fases que se pueden identificar en e ciclo de vida de los proyectos son

Fase Mombre Asignado Deseripian

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Fase 4

Fase &

Para cada tase del ciclo de vida de los proyectos indicados anteriormente cuales son los metodos v
herramilentas empleades por la organizacion

Fase Tipo Descripion
Herramienta 1
Fase 1 JHerramienta 2
Herramignta 3
Herramienta 1
Fase 2 JHerramienta 2
Herramienta 3
Herramianta 1
Fase 3 JHerramianta 2
Herramianta 3
Herramienta 1
Fase 4 JHerramienta 2
Herramienta 3
Herramignta 1
Fase 3 JHerramienta 2
Herramienta 3

247



AREAS DE GESTION
1 Gestipn del Alcance

{Como se capturan los reguisitos del cliente para el desarrolle de los proyectos para la posterior
definicién del acance del provecto?

tComeo se monilorea a lo largs de by sjecucion que el proyecto curmpla can &l alcance previamenle
establecido?

Gestion del CROMOErana, costos ¥ recursos

i Describa brevermente como su erganizacicn define la linea base de costa y tiempe de los proyectos?

{Para la planificacion de tiempo, costes y reursos, cual de la siguientes tecninicas y herramientas emplea
la organizacion ¢
Harramenla:
[} Cronograma:

[ § Presupuesto

famo w8 manitorea 1 asignacion de recursos durante & procedo de ajecucion de los proyectos @

[*]

Gestion de Calidad
{Cuales son los eriterios que define |a organizacion para establecer la calidad de sus entregables?

iCualas son procedimiantos gue ejecuta la organizaclon para garantizar gue sa complan con los eriterio
de calidad antes mencionados?

Gestion de Comunicacionas
LCual &l protocole de comunicacian interna v externd gue mane)a [ ofganizacion &n sus proyeclos
referente a las slgulentes dreas?

Mediod de comunicacian lorma

Farmatos o plantillas para comunicados
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Herramientas de Oamunecason y tranféerencia de informacion

T Gestion de Interesados
i Como integra la empresa a bos clientes y profesionales externos con el equipo del proyecto?

iCual es la polivica de la empresa para gestionar las no conformidades del cliente o asesores extarnos ¥

CAPACIDADES DRGANIZACIOMNALES

L Describa el proceso de lortalecimiento de capacidades organizacionalas para la implementacidn de |a

metodologia de gestion de proyeactos

Metodologia estandarizada de
prosectos

Dpscrncian de puesios v
eapectatias de desempeio

Programas parg ¢l crecimienio
de las habdidadas indhaduales

Bl Iric s di cesem pern de
BROYECTO

Cultura grganizacional de apoya
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8.8 Apéndice H. Registro de buenas practicas existentes en el mercado:

REGISTRO DE BUENAS PRACTICAS EXISTENTES EN EL MERCADO

Fecha:

Objetivo:

Fuente: Cuerpo de Conocimiento Correspondiente

Categoria: Gestion de Proyectos Subcategoriaf Buenas practicas del Mercado
Fase Entradas Salidas Herramienta Practica
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8.9 Apéndice I: Cronograma de implementacion.

[Nov22 |0
lizl2ela1l 7 1aal21l28

21/10

D ask |38 22 [reb 22 [ 1aar 22 |ape-22 | May 22
2lalsolazlaelnlzlaalnlaelzl1al2nlzalelanliglasl2]olis
0 - Implementacion de mejora de gestion BA Ing
101
39.25 wks
1 = Sensibilizacion del personal
10/ ey 22/2
6.25 wks
2 -
duccion de areas de
3 -
Licitacion coaching
4 = Capacitaci areas de imi
21/1 ey 22/2
4.43 wks
G -
Cap. Al
6 =
p. Riesgos
7y W
p. Cronograma
8 &y wm
p. Comunicaciones
9 -
Cap. Calidad
10 - c enh
2272 y v 1277
19.41 wks
n -
Induccion de procesos
12 -
Licitacién de e " o
13 - Capacitaciones herramientas
a3 1 1277
17.84 wks
Task I Project Summary 1 Manual Task P start-only Deadline L
Project Implementadonde me | Split ~ ciiininineens Inactive Task Duration-only L Finish-only Progress
Date: 29/7/21 20:58 Milestone e Inactive Milestone Manusl Summary Rollup sm— External Tasks Manual Progress
Summary 1 Inactive Summary I 1 Manusl Summary r T  External
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D ask | 38n 22 [reb 22 | Mar 22 | Ape22 | Moy 22 |22 |22 Aug 22 _J_N _w:nm | Nov22 Io)
1221200 s 112l10l26]3

212 |6 lialoolozl g laalalos)qlalas w0lizloalarl 7z laelonl2s
1 -
Herramientas Inicio
1 -

p Herramientas Planificacion
16 -
Cap i Ejecucié
7y
rgzisgzg—-nSO%noi

18 -y Proyecto piloto

12/7 ¢ v 199
S— 9.02 wks
19 -y Desarrollar fases
12/7 ¢ 1 14/9
8.59 wks
25 - Monitoreo y control de implementacién
12/7 ¢ 1 19/9
— 9.02 wks
33 - Reforzamiento
19/9 ey 21/10
4.57 wks
k] -

P icacién de resultados y mej
35 |2y wy
Capacit. de reforzamiento

Task I Project Summany 1 Manaal Task P stant-only C Deadline 4
Project Implementacdonde me | Split  coininmens Inactive Task Duration-only SN Finish-cnly 1 Progress
Date: 29/7/21 20:58 Miestone * Inactive Milestone Manual Summary Rollup sessssssss—"  External Tasks P Manual Progress

Summary 1 Inactive Summary ] 1 Manusl Summary r T Externsl ®
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9.1

Capitulo 9 Anexos

Anexo 1: Programacion mensual y semanal de recursos BA Ingenieria

EE

B R E

R O

SEWAAA DEL B A

SEMSMA DEL SR AL 12 SERAR DFL UG AL 19 SESAAMS DFL 11 AL I
L K - 1 v L L ] L} 1 v L L3 - ] v L L9 - ]l v
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chalcelo de '
parapete OT
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Purston Purston Purstos
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orge Reslén I Revidén Bl Revidin B Revigidn 51 poplecy prcrzan F a4 i e e geies wea | eaeshitnie doea ediierar feea radsienie miedulng midduing Rodega Andega Andegs
Fuesiod Puestos Puesios Puestos n ¥ teches o teches o tethos praeiies prousiie exigieme exisiene s
Herndndez | fremmes  fremmes  fromumas fromueaes P00 o iy ':"':E:‘::' '::i%?’ ':‘EE?’ ':E“NEE": %;E;’ fiuh  EfsA b A Edlsh  EdlsA  fAMA  bdhus s
m # Proyecto Proyectos Lunes 02 Martes 03 Miercoles 04 Jueves 05 Vienes 06
Ernesto Pineda BAI-O H#N/A
Ernesto Pineda BAl-643 Tribunales  Revision Losa
Oxford School Revision Revision
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9.2 Anexo 2: Propuesta conceptual tipica proyecto BA Ingenieria.
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9.3 Anexo 3: Lista de consultas fase de licitacion proyecto BA Ingenieria
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9.4 Anexo 4: Consulta de planos en fase de inspeccion proyecto BA Ingenieria
PREGUNTA

Pregunta

Ernesto, por favor indicar |2 extension de los aros de confinamienta, en |a |dmina 5001 aparece que los aros deben
introducirse al menos 400 mm en |2 placa de fundacidn, mientras que, la l3minza 5604 indica que los aros deben
introducirse hasta el fondo de la placa de fundacian, por favor, indicar hasta donde deben introducirse los aros en
columinas, muros y columnas dentro de muros de retencidn

ACTIVIDAD

Respuesta De Silviz Barahona

Adjunto detalles indicados en bitacora,

Respuesta De Emesto Pineda

Como se indico en la bitdcora, los arcs deben extenderse hasta =l fondo de placa, el espaciamiento debers ser cada 20cm, los
ganchos se colocardn deberan colocarse debe manera alterna cada 3 varilla longitudinales

@ Aros en losa de fundacion.pdf &
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9.5

Anexo 5: Solicitud de aprobacion proyecto BA Ingenieria.

Submittal #coord-040 Revision 1: Plano alero nivel 38

General  items Relacionados (0}

Correos efectrdnices (0}

+ FLUJO DETRABAJO DEL SUBMITTAL

Nombre

Adjuntos de informacian general

Fecha de Envio Fecha de vencimiento Devuelto Respuesta

Comentarios

Adjuntos Revisar Versién

V-1340-2015-DOT Alero Mivel 38.pdf &,
DWGRAR &
V-1340-2019-DOT-Alero Nivel 38.dwix &
Ne1
+ INFORMACION GENERAL

Tituio: Plano alero nivel 38

Seccion de Especificaciones 03 - Superestructura Paquete de Submittals:

Iimero & Revisién: coord-040.1 Estatus Abierto

Someter antes del: 23/06/20 Administrador de Submittal Jeremy Cascante

Contratista Responsabie: Estructuras YERIL Recibido de: Jeremy Cascants @

Fechade emision 30/09/20 Fecha de recepcion

Fecha de vencimiento final: 02/10/20 Fcha enque serequisre ensitia:

Tiempo de Entrega Ubicacian:

Cidizo de Costor

Privado: No Descripcidn: Se adjunta plano de alero N38, con |2 ultima version de planos en procore

Personarespansable

Jeremy Cascante (Estructuras YERIL)

Listade Distribucién: Calderon, Pamela (Grupo Leumi Desarrollos)
Saborio Mora, Ricardo (Grupe Leumi Desarrollos)
Sacnz, Juan Carlos (Grupo Leumi Desarrollos)
Segura, Carlos (Grupo Leumi Desarrollos)
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