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RESUMEN

La empres&structiras y Construcciones Yeril S&% una empregaivadacostarricense
fundada en 198Glecaracter familiay cuentacon mas de 28fios de experiencia en el mercado
de fabricacion y montaje de estructuras de acero

Debido a su crecimientta empreséda presentaddeficiencias metodoldgicas para la
planificacion, monitoreo y control de los proyectosdiendo teneimplicaciones en la
generacion de nuevos negaio

Por lo anteriorel problemague motiva la siguient@vestigacion eta incapacidad de la
metodologia actugdara ofreceapoyo a la organizacién para cumplir con las expectativas de
crecimiento y desarrolloontemplado en la perspectiva estratégica de la organizacion.

El presente proyecto de graduacion pretende ofrecer una solucion al probbeopoaér
unaguiametodologia para el @pramiento de la planificaciéejecucionmonitoreo y control de
los proyectos de la empresa Estiuras y Construcciones Yeril.

El tipo de estudio que 3kevd a cabo en el presente trabaje de tipo cuantitativo,
transversaldescriptivo y aplicadce implementdnstrumentos de recoleccion de datos como lo
son listas deotejo, encuestas, entrevistas y diagramas de flujo para ofrecer al final una Guia
Metodoldgica que permita a la empresa mejorar sus procesos.

Se logr6 identificar la situacion actual de la organizacion referente a la ejecucion de
proyectosjnvestigar sbre sugprocesosherramientag estructura organizacionglermitiendo
asi medianteesta informaciombtener un pnto de partida para la propuesta brindada

La guia metodologica propueskaindauna herramientg procesos para la planificacion,
monitoreo y ontrol de los proyectos ajustando la administracion profesional de proyectos con las

necesidades actuales de la empresa.
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Mediante la aplicacidén de esta guia, se legngplearun modelo de estandarizacion en la
administracion de los proyectdsindardo a su veaina forma comun de trabajeermitiendo
gue el personal de la empresaneje un mismo idioma a travée la organizacian

Para la aplicacion de esta metodologia es necesario contar con el apoyo de la alta
gerencia, asi como un compromiso por parte de los involucrados en participar en cada proceso
dentro dda cadena de trabajo para la ejecucion de los proyectos.

Adicionalmente se espera que la organizacién mejore en la aplicacEusgecesos,
herramientay que logre incrementar su nivel de madupeza asi poder administias
proyectode una manera mas eficiente, permitiendo grandes beneficios para la empresa, sus

enpleados y los clientes.

Palabras claves Guia Metodoldgica, Administracion de Proyectdsdelo del Sistema Solar
para la administracion de proyect®soyectos de Construccion, HerramienRr®cesos
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ABSTRAC

Estructuray Construcciones Yeril S.A., is a Costa Rican company founded in 1986 and
is a privately owned family business with over 15 years of experience in the market of
manufacture and construction of steel structures.

Because of its growth, the company has saffenethodological shortcomings in
planning, monitoring and control of projects that can have implications in generating new
business.

Therefore, the present research problem is that the current methodology does not offer
support for the organization to etethe expectations of growth and development project in the
strategic perspective of the organization.

This graduation project aims to provide a solution to the problem by proposing a
methodology guide for improving the planning, implementation, mongaid control of
projects for Estructuras y Construcciones Yeril.

The type of study to be conducted is quantitative, esestional, descriptive and applied
with the aim to implement data collection tools such as checklists, surveys, interviews and
flowcharts to provide a guide methodology that allows the company to improve ¢esspas.

It was possible to identify the current status of the organization regarding the
implementation of projects, research their processes, tools and organizational stilotuireg,

using this information to get a starting point for the offered proposal.
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The methodological guide provides a tool and processes for planning, monitoring and
control of projects by adjusting the project management professional with currer@dsuseeds.

By applying this guide, it is possible to use a model of standardization in project
management in turn providing a common way of working, allowing the company staff handling
the same language across the organization.

For the application of thisiethodology is necessary to have the support of senior
management and a commitment by stakeholders to participate in every process within the chain
of work for the implementation of projects.

Additionally, the organization is expected to improve in thplementation of processes,
tools and achieves increase their level of maturity, in order to manage the project more

efficiently, allowing great benefits for the company, its employees and customers.

Keywords: Methodological Guide, Project Management MoafeSolar System for Project
Management, Construction Projects, Tools, Processes
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Introduccion

Con el fin de establecer un mejoramiento en la gestion de proyasta®mo un estandar
en la ejecucibpmonitoreo y control €llos mismos se describe en este documento una Guia
Metodologica que propone una solucién a la problematica identifesatieempresa Estructuras
y Construcciones Yeril en cuanto a la administracion profesional de los proyectos en los que la
organizaciorparticipa

Parala elaboraciorde la guia metodolégics desarrolleon cinco capitulopor medio de
los cuales se fueron abordando y desarrollando los conceptos y estrategias necesarias para
cumplir con el objetivo principal del proyecto.

En el capitulo 1Generalidades de la Investigacion, se lleval#oda descripcién de la
empresa, se plantea el problema y se describe la justifiqamida que selesarrolla epresente
estudio

La empresa desde sus inicios se ha dedicado a la ejecucion de pr@gtitmsando
principalmente en el sector construccion y enfocandose especificamente en las estructuras de
acero, brindando soluciones constructivas a diferentes empresas a lo largo del territorio nacional.

En la actualidad la organizacidon presenta deimiaes en las metodologias empleadas para
la administracion de los proyectos, y sumado a esto, el grado de complejidad de los mismos se ha
venido incrementando en los dltimos afios, por lo que la presente guia metodoldgica tiene como
objetivo,disefiar unaegie de pasos comunes a seguir con el fin de mejorar las probabilidades de
éxito de los proyectogumentar el rendimiento de la empresa y la productivigatendo
siempre presente los integrantedatequips de trabajo, de la disponibilidad de reasy del

nivel de apoyo que brinde oportunamente la alta Gerencia.



En el capitulo 2, Marco Tedrico, se desarrolla la teoria quiafoenta el proyecto con
base en eproblemadetallado en el primer capituldentro del marco de referencia conceptual
se described propuesta de un moddlamadosistema solar pata administracion de proyectos
dondese plantea interpretar desde otra perspectiva los conceptos para la gefganaiocde
proyectosen dondda guia metodoldgica propuestapira a brindr una base del sistema @
aplicable para la organizacion y queediante su crecimiento y maduracion combinado con el
estudio continugse vaya explorando ese universo en donde se ira descubriendo la grandeza del
sistemasolar para la administracidgamofesional de proyectos.

En el capitulo 3, Marco Metodoldgico, se preseida procesosealizadogara la
investigaciongl andlisis déos pasos a seguir para la éptima resolucién del problema asi como
las herramientas de estudio a emplear que penartia evaluacion de la empresa para dar una
solucion al problema de estudio

El capitulo 4, Analisis de Resultadgs, orient@a identificar la situacion actual de la
organizacioren temas de administracion de proyedatestificandotodas aquellas vaties
aplicadas por la empresa qua slaves y que sirvieron de entradas para la elaboracion del resto
de la guia metodologic&eguidamentese procedid arindar un disefio de las herramientas y
procesos a emplearaa cada uno de esos procesos, seift@mbn entradas, herramientas y
salidas que organizaron de forma sistematica la administracion del proyecto de principio a fin.
Finalmente, se propuso un procedimieggoeralque formula un conjuntoedprocesos estandar
gue permitan la implementaciée th guia metodologica.

En el capitulo 5, Conclusiones y Recomendaciones, se puntoalize serie de

conclusiones y recomendaciones selg8matos obtenidos en los capitulos anteriores.



1. Capitulol. Generalidades de la Investigacion

1.1.Marco referencid empresarial.

La empres&structuras y Construcciones Yeril S&s una empresa costarricense fundada

en1986 Se encuentrabicada en Barrio San José de Curridabatuna organizacidorivada de

caracter familiar yuenta con mas de 15 afios de expeidesic el mercado de fabricacion y

montaje de estructuras de acero

Desde sus inicios en 1986 se ha desenvuelto en el mercado de las estructuras de acero en

el sector construccigmniedicando sparticipacion en todo tipo de edificaaoi. Algunos productos

mayores y menores en acero en los cuales se participan en los proyectos constructbsogiss

se detalla en la Tadl4l.

Tablal-1. Productos mayores y menores elaborados en la empresa

Producto mayores

Productos menores

Naves Industriales
Techos
Escaleras
Entrepisos
Aleros
Paredes
Ventanearia
Cerramientos
Columnas
Arriostres

Soportes
Refuerzos
Rejilles
Guindolas
Celosias
Puertas
Muebles
Portones
Barandas
Pasamanos
Pérgolas

Fuente: Elaboraciopropia



Ricardo Arauz (comunicacién personal, 01 noviembre 2014), gerente general de la
empresa indica que éstaenta con una oficina de arquitectymdisefio estructuraAdemas
brinda propuestas y soluciones chesg,y cumplen con los requisitos minimos de acuerdo al
Cddigo Sismicale Costa Rica vigent&demaspfrecelos servicios de presupuesto, asesoria
técnica, procesamiento de estructuras de acero, transporte e instalacion.

Sefiala también que suentaconuna empesa hermanda cualse dedica al corte y
doblado de piezas de acekEsta ofreceservicios tanto éos proyectogjue la empresa esta
ejecutanda@omo asolicitudes del@entes externasGracias a dicha iniciativa se evita
tercerizacion de ungarte deproceso constructivo, obteniendoa respuesta mas rapida y
efectiva

Segun el duefio de la empresa, Yeril Arauz (comunicacién personal, 5 noviembre 2014),
Estructuras y Construcciones Yem eancuentra integrada por alrededor de 200 colaboradores, de
los cuales 12@le ellostrabajan para el area operativa, 30 en el area administrativadgdor de
50 sub contratistas\demasdispore de ungplantade 3.500m2, endondese realiza actividades
de corte, armado o montaggldado]impieza, pnturay detallado de estructuras de acero.

Aunado a lo anterior,gra la ejecuciéon de los proyect@scaienta con un departamento de
montaje de estructuras de acero, @ en el Ultimo afio ha crecidmel doble de personal, para
un total de seiprofesionalesquienedienenla responsabilidad de dirigit aquipo de proyecto y
velar por I® buenos resultados

Tanto el duefio como el gerente general, mencionaronajue paturaleza de los trabajos
en acero los plzos de ejecucion son variables.egcutan progctos con plazos de usamana
hasta proyectos dioce a dieciséis seman&gpendiendo del trabamarte del plazo de los
proyectos soejecutados en ¢hller para un pre proceso o elaboragidnego se trasladan los

elementos para su instalacion acsisin embargpexisten algunostroscasosn los que los



elementosio pasan porste procesopor lo cual llegamirectamente al sitio para su proceso y
ensamble.

En laFigural-1 se observa el flujo de un proyecto en la empresa Estruct@@ssyrucciones
Yeril.

Presupuesto

Cliente Ventas - Sy Presupuesto

Arguitectura y

Nor =
disefio
Contrato Planos de Presupuesto {.adfar?a de
taller de compra Suministros

Taller

Programacion

No

Obras en
sitio

Figura 1-1. Ciclo de vida de un proyecto en Estructuras y Construcciones Yeril

Fuente: Elaboracion propia



1.2.Planteamiento del poblema.

Las estructuras metalicaenstituyen un sistema alternativo o complementario en la
ejecucidn de obras civiles en el sector construccion, las cuales estan conformadas por elementos
simples o compuestos y dependiendo del grado de su complejidad los plazos de ejecucion son
variablesEl acero ofrece variagentajas sobre otros materiales paredastruccion, de las
cuales se puede mencionar la ventajandeejabilidad de los componentstructurales en taller
y campo, facilidad de transposteésicomo ligerea.

Estas estructurdgenenaltaeficiencia constructiva y permiten amejoruso delespacio,
adicionalmentéda construccion con aceadrecefacilidad para hacer modificaciones ya que
permite cambios de disef&in en la etapa de ejecucidnraiz deestaflexibilidad que se
presenta al construir con estructuras de acero duraneclac&n de las obrasonstantemente
se dardrdenes de cambioor modificacionessolicitadagpor el cliente o el representante de este.

Considerandta naturaleza de esta alternativa construceggandispensable para la
organizacion una adecuada administracion de los recerstsy conproceso®ficientes en la
planificacion,organizacion, direccion y control de lpyect® con el propdésito de lograr los
objetivosy metas de la organizacion de manera eficiente y eficaz.

Ademas, se considera queslapresa Estructuras y @gtrucciones Yeriliene
deficienciagen las guiametodoldgicapara la planificacion, monitoreo y control de los
proyectospor lo cualesta situaién podriataerimplicaciones en la generacion de nuevos
negocia. H no contar con unguia metodoldgicpara losproyectoshagenerado qukos
responsablea cargo de la ejecucion de los misnradajen ada proyecto en forma diferente

basadonsu eperiencigpersonal



Dado lo anterigres comun que la empresa enfrente dificultades para cumplir con los
plazes, alcance y costos presupuestattosual finalmente impacta en los margenes de utilidad
esperados, asi como atrasos para atender npeesctos pactadoPBor lo queel problemase
puederesumir ermque la metodologia actual no ofrece el apoyo a la organizacion para cumplir
con las expectativas de crecimiento y desarrollo contemplado en la perspectiva estratégica de la

organizacion.

1.3.Justificacion del estudio.

En los ultimos afios la empresa ha venido creciendo de forma acelerada, incrementado su
participacion en proyectos constructivos cada vez mas importantes y complajds cualuna
de lasmayoresecesidades es administrar de foefectiva y profesional los proyectos.

En la actualidad los proyectos presentan deficiencias en la progranegeation,
monitoreo, control, comunicacion, informes de avance, gobernabilidad y procedimientos,
dificultando conocecualesla situacionreal de la planta asi como el estado actual de cada
proyects. A pesardel incremento en la complejidgdcantidadde los proyectos se sigue
empleando la misma metodologiaplementada en los inicios de la empresa

La organizacioren el ultimo afio ha venidgecutado, en forma simultane&ntrequince
y dieciséisproyectos de tamaBeariables. Por lo que seequiere de unaficienteprogramacion
tanto en el taller oo en las obras en sitio pagestionar de la mejor manera los recud®ia
compaiiia

Se considera que una mej@a la guianetodoldgicgara la administradn de los
proyectosactuaes contribuird a aumentar el rendimiento de la empresa, el desempefio laboral y
la productividad. Egor ello quea través de este proyecte pretende dama propuestde

mejorametodoldgicgror mediodel diagndstico actual de ¢aiganizacion



La metodologia actual no ofrece el apoeresari@ la organizacion para cumplir con las
expectativas de crecimiento y desarrollo contempladasperspectivasstratégicade la
organizacionya que debido al crecimiento del persohal sido necesarion cambio
organizacionalo cual generanodificaciones en la estructura organizacional.

Por otro lado, ebido a que la empresa no cuenta @ofhistorialdondese evalle la
forma como se han gestionado los proyectos en los ultimos afios, nordarst@cion escrita
gue pueda referirse para la justificacion del presente proy@etembargoen conjunto con el
gerente general y el duefio de la empresdogroidentificar las siguientes situaciones:

1. Bajoconocimientcen administracioprofesionalde proyectosesto como producto de
que el personal no tiene suficiente conocimiento y experiencia en administracion
profesional de proyectos; ademas, la estructuranizgcionabctualde la empresa no
esta enfocada para atender los procastampocgposee una oficina de gestion de
proyectos o figura que garéce el cumplimiento de misos.

2. Deficiencias en los informes de proyectos: las deficiencias se presentaa porse
cuenta con documentos estandarizados, y hay dificultadesipaatizarinformacion
claveen los informes (por ejemplo plazos, costos e indicaddkdgmas, n@xisten
herramientas estandarizadpge faciliten la confeccion deeportes de control y
avancecuana sedesarrollan los proyectgs sean planteo ensitio, lo que ocasiona
gue cada ingeniero a cargo de posyects confeccione su informe a su parecer.

3. Administracion deficiente de proyectos: en los ultimos afiosf@e&sahacrecido en
forma acelerada y, al ser uempresa familiar, los puestos de trabajo han tenido que
descentralizarse para atender la demanda de trabajo, por lo cual, la organizacién ha

requeridadela contratacion de personaéro dicho personal cogcon poco



conocimientoen administracion profesional de proyec¢tosual ocasiona una
deficiente ejecucion de los proyectos

4. Cronogramas de trabajos queseoajustam las necesidades de los proyectos: el
personal responsable de la ejecuciéfodgroyectos no cuenta con los conocimientos
en el manejo de herramientque faciliten la programacién. Este vacio provoca
estructuras de trabajo mal planificadddeméados clientes no proporcionan
informacion precisa sobre los plazos para ejecataobras lo que también afecta los

cronogramas de trabajo.

1.4.Objetivos.

A continuacion se detalidos objetivos del proyecto.

1.4.1. Objetivo general.
Proponer unguiametodoldgia para el rajoramiento de lplanificacion, ejecucion

monitoreo y control de lgsroyectos de la empresa Estructuras y Construcciones Yeril.

1.4.2. Objetivosespecificos.
1 Analizarla metodologia practicasitilizadas actualmentgorla empresa en el
manejoy administraciorde los proyectos.
1 Identificarlas principalevariablesaplicadagor la empresa relacionadas con los
procesos y herramientas que intervienen gatdaificacion, monitoreo y control

de los proyectas



1 Disefar los procesos y herramientas que permitan desarrollar la planificacion,
monitoreo y control de los proyectos.
1 Prgooner un procedimiento general para la implementacion de la guia

metodoldgica.

1.5.Alcances y Limitaciones
Con el objetivo de brindar una contribucién a la empresa Estructuras y Construcciones
Yeril, se considera que este proyecto de graduacién tiene sgakaartir de:
1 La aportacion de unguiametodoldgi@a para el mejoramiento en la administracion
de proyectos.
1 Informacion de costos, avance e indicadores accesibles para la toma de decisiones.
1 Integracion de los diferentes departamentos que pegeritarar los insumos
necesarios para la planificacion, monitoreo y control.
1 Mejoras en las habilidades y destrezas del personal involucrado en la ejecucion de

los proyectos.

Dentro de las limitaciones que se visualiza podria atentar contra el logroothgekdgos
estan las siguientes:
1 La organizacion cuenta actualmente con personal muy nuevo y con poca
experiencia en la administracion de proyectos, lo que podria prolongar la etapa de

implementacion de la propuesta metodologica.
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2. Capituloll . Marco Tedico
Enel presenteapitulo se detallan los conceptos relacionados con el trabajo de
investigacion quéundamentan el desarrollo de la propuesta. Estos conceptos son considerados

claves pargroporcionar una linea base sobre la cual descansa la temética tratada.

2.1.Generalidades sector construccioen Costa Rica

El sector construccion es de suma importancia para la economia del pais ya que incentiva
la actividad y el empleo de muchssctores productivosproveedores de las materias primas
gue dan vida aok proyectos por lo que desempefia un papel fundamental para el crecimiento y
desarrollo nacion&Construccion, 2014)

Este sector se ve constantemeféetado por la economia del padebido a su
dependencia delomportamiento de los precios de los insumoszatillos, de las tasas de interés
de los accesos atédito, nivel de ingreso dekEadoy de la decision dehismo eninvertir en
nuevasedificacionegConstruccion, 2014)

Como se muestran laFigura 21, el sector construccioes uno de los ultimos sectores en

recuperarselespués de épocas de recesion
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Figura 2-1. Tasa de variacion interanual por industria.

Fuente: C.C.C. con base en datos del Banco Central de Costa Rica (B.C.C.R)

Los proyectos de construccion se pueden segregar en cinco ganpasagsificar segun

Sus caracteristas tal como se muesten la Tabla 2L(Construccion, 2014)

Tabla2-1. Agrupacion por tipo de construccion

Grupo

Divisién

Vivienda

Industria

Comercio

Oficinas

Otros

- Vivienda unifamiliar
- Condominios

- Edificios industriales
- Bodegas

- Edificios comerciales
- Hoteles

- Oficinas comerciales
- Oficinas institucionales

- Edificios educacionales
- Salud

- Sitios de reunidn publico

Fuente: Elaboracion propia
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2.2.Administracién de proyectos.

La administracién de proyectos surge a raiz de la necesidad de las empresas y
organizaciones por organizar el trabajo en forma de proyectos. Se caracteriza por ser la forma de
planear, organizar, dirigir y controlar unaisale actividades realizadas por un grupo de
personas que buscan un objetivo o meta espegtiicghey, Duncan, 2014)

La administracién de proyectos es empleada en una gran diversidad de campos y a través
de la historigFigura 22) se ha visto como cada vez esta se ha empleado de manera mas
frecuente en el dia a dia de las organizaciones y como los conceptos se han ido groplidado

cual aparecenuevas propuestas para una gestion mas profegidaadhey, 2014)

Departamento de Defensa de E.E.U.U. resuelve aplicar WBS. _ .
1962 El PMBOK® se convierte en un Estandar ANSI
) 1998
N Guia PMBOK® )
Se inventa CPM Fundacién PMIS 1987 Seinventa CCPM | 5° Edicion de la Guia PMBOK®
- 1997 : L 2013
. 1957 1969 . Certificacidn agil del PMI
Desarrollo del Diagrama de Gant H o :
: i Creacidn Método PROMPTH : 2011
1917 H I i
. 1975 ; o -
+ At i i + + + et i + +
" FundaciéndelPMA " IPRINCE "
15910 g 1965 | 1989 2020
Se forma la AACE Teoria de las restricciones Gestion del Valor Ganado (EVIGi}-._
1956 ' |
Se inventa PERT 1934 : 1989 L
. 4" edicion del PMBOK®
1958 SCRUM como estilo de PM
2008
1986

Figura 2-2. Hechos relevantes en la historia de la Administracion de Proyectos

Fuente(Haughey, Duncan, 2014)

La administracion de proyectos consiste exclusivamente en distribuir los trabajos entre
varias personas y esperar que de alguna manérgredos resultados esperados ya que es

fundamentald aplicacion de conocimientpara asbuscar eéxito del proyecto
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2.3. ¢ Qué es un Proyea?

Segln laguiadel PMBOE un proyecto se define como
lleva a cabo para crear un producto, serviaiesultado Unico Los proyectos gsentan
objetivos bien definidos que se formulan a partir de un alcance y los ¢w@stesn a partir de una
necesidad que es descubierta por el cliente (personas u organizacjoieessta dispuesto a
aportar los recursos paggecutarlo. Cadaroyecto tiene sus propias cualidades y caracteristicas y
se lleva a cabo a través de una seei@ctividades interdependient&s decir, actividades no
repetitivas que se ejecutan en determinada secuencia con el fin de alcanzar los objetivos del
proyecto(Project Management Institute, Inc., 2013)

Para la ejecucion egoesario el uso de varios recursos para realizar las diversas
actividades planteadas en su programacion, dentro de los recursos estan presentes las personas,
empresas, equipos, materiales e instalac{@®negct Management Institytec., 2013)

Al ser esfuerzos temporales, un proyecto tiene un marco temporal especifitemto,
estetiene un tiempo y una fecha en que debe de concliesa tal objetivo sdesarrollan
cronogramas de trabajo que especifican cuando empezemaninaran las actividadegsu
objetivo es lograr llegar a entregar el proyecto y producto en la fecha convenida con el cliente y
la persona o empresa que se encargara de eje(Rtajrt Management Institute, Inc., 2013)

La ejecucion de un proyecto puede gen@Panject Management Institute, Inc., 2013)

- Un producto, que puede ser componente de otro elemento;
- Un servicio o la capacidad de realizar un servicio;
- Una mejora de las lineas de guatos o servicios existentes; o

- Unresultado.
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2.3.1. Proyectos de construccion.

Las gestiones principales dieadministracion de proyectos pueden ser aplicadas a
cualquier tipo de proyecto e industr&n embargo, ejrado de importancia de las gestiones
principales puede variar de proyecto a proyecto y de industria a industria. Para aquellas industrias
gue son impulsadas por la ejecucién de proyectos y conllevan a procesos mas rigorosos y manejo
de altos presupuestesran gestionadas de manera diferenciadiferencia daquellas
industrias que no son impulsadas por la ejecucion de proyldasiales pueden ejecutar los
proyectos de una manera mas informal que fo(Kexzner, 2009)

Dependiendo del tipo de construccion y el grado de complejidad los procesos y
requerimientos varian de un proteconstructivo a otro (Tabla2). Los proyectos constructivos
se enfocan en la creacion de diferentes tipos de estructura empleando difererds y
combinaciones de materiales provenientes de otras industrias como el acero, hierro, cemento,

arena, madera, aluminio, entre otros.

Tabla2-2. Requerimientos de proyectos de construccion

Pequefas Grandes

Descripcién construcciones construcciones
Necesidad de habilidades interpersona Bajo Alto
Importancia de la estructura organizacic Bajo Bajo
Dificultad para gestionar el tiempo Bajo Alto
NUmero de reuniones Bajo Excesivo
Supervision delirectores de proyecto Muy alto Muy alto
Presencia del patrocinador del proyecto No Si
Intensidad de los conflictos Bajo Alto
Control de los costos Bajo Alto
Grado de planeamiento Hitos Plan detallado

Fuente(Kerzner, 2009)
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24. ¢Qué es un trabajo operatin?

El trabajo operativo es efectuar permanentemente actividades quengemenismo
producto o proveen un servicio repetiti8os actividades no tienen como objetivo producir nada
nuevo, sino mantener y haaastenible un sistema.

La naturaleza de los trabajos operativos es desarrollar actividades continuas, repetitivas y
de forma estandarizadaermitiendo gestionar el trabajo en forma agrupada y por rutinas
periddicas, son totalmente predecibles y se puplrificar con exactitu@est business
solutions, 2014)

Otra caracteristica de las operaciones es que debido a que el pspasoanentdas
personas asignadpam ejecutar las diferentes actividadealizanbasicamentel mismo

conjunto de tareas y trabajos cada instante que el proceso se lleve a cabo.

2.5. La triple restriccion.

Con el transcurso de los afios y en un ambiente cada vez mas competitivo, las empresas en
el sector construccidon han tenido que ir mejoransgusocesos constructivos asi como sus
procesos administrativos para brindar un producto exitoso

Dentro de las caracteristicas de proyecto exitoso se debe tomar en cuenta la sostenibilidad,
por lo que dentro de las etapas a desarrollar se debe ser capaz de preservar el medio ambiente, la
seguridad, la salud ocupacional asi cdansatisfaccion del atnte, calidad yos riesgogLledo,
P., 2013)

Enun proyecto existe muchas restricciones, pero existen tres que se consideran
especialmente importargtg son comunes en los proyectoallamadatriple restricciénesta
conformada por las variables de alcance, tiempo y costo, donde al alterar alguna de estas

variables se tiene un claro impacto en las otrassiloembargen la actualidaésta triple
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restriccion se hampleaddomando en cuenta la calidad, riesgosatysfaccion del cliente, ver

Figura 23.(Project Management Institute, Inc., 2013)

Satisfaccion
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i o 2z
7
& % -
. BF =) -
¢ « D)
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??f:, 50
2 &
A
- |
Costo Aleance
Triple restriccion Triple restriceion ampliada

Figura 2-3. Triple restriccion

Fuente: Elaboracion propia

2.6. Ciclo de vida de unproyecto.
El ciclo de vida de un proyecto consta de una serie de fases en la que se ve involucrado un
proyecto para su ejecucion. Se caracteriza por tener fases secuergstdes/grian segun el
tamafo y complejidad del proyecto.
El plazo de ejecucidnetiproyecto se segrega en fases las cuales generan salidas o
entregables y cada fase del proyecto puede traslaparsdiyidube. Por lo general existen tres
tipos de interrelacion entre las fa@ddsdd, P., 2013)
- Secuenciale hasta que no finaliza la fase predecesora, ho comienza su sucesora.
- Solapadada fase sucesora comienza aunque haya finalizado su predecesora.

- lterativas al finalizar A comienzo B, y al finalizar B comienza nuevamente A.
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Se puede establecer de forgemeral, que los proyectos cuantan cuatrdasesinicio,

planeacion, ejecucion (incluye monitoreo y controtjgrre segn como se observa en leylra

2-4.
Inicio del  Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto y Preparacion Proyecto
.-._--—--,.-.
Costo y Nivel Vi '
deDotacion de . |
Personal e '
, .
’ '
’ \
P i
. ]
Fad L)
» 1
ot e '
L]
- - i L]
- *
- = hd
_ |
Salidas de Acta de Plan para la Entregables Documentos
la Direccién Constitucion Direccion Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto del Proyecto Tiempo Archivados

Figura 2-4. Ciclo de vida de un proyecto

Fuente: PMBK®, 2013

La definicién tedrica del ciclo de vida de un proyecto se puede conceptualizar de la
siguiente mane(&ido & Clements, 2003)

1 Primera fase: se descubre una necesidad, un problema u oportGeidadca
informacion sobre los objetivos, alcance, estrategia y componentes claves del
proyecto.

1 Segunda fase: consiste en encontrar una solucion a la necesidad del problema

1 Tercera fase: se implementa o se pone en practica la solucion profeestcuta
el proyecto.

1 Cuarta fase: en esta etapa se culmina el proyecto.
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2.7. Influencia de la organizacion.

Los trabajos a ejecutar estan estrechamente relac®oanldos objetivos de la
organizacion y se gestionan de conformidad con las practcestgblecidas en las empresas, por
lo que la influencia de la organizacién afecta a los métodos empleados para la asignacion de
personalla direccion y la ejecucion el proyecta cultura y el estilo de una organizacion
afectan a su forma de llevar odos proyectg®roject Management Institute, Inc., 2013)

La compafiia mediante su cultura organizacional comparte la vision, los valores, normas,
creencias, expectativas, politicas, métodos, procedimientos, puntos deavistadad y trabajo
ético. Los directores de proyectos deben de comprender y entender esta la cultura organizacional

de la empresa que logren afectar a la ejecucién del préyedexular Sciences, 2014)

2.8 Procesos de ladministracién de proyectos.

Se considera un proceso como el conjunto de fases sucesivas u operaciones sistematizadas
gue, organizaa@s en el tiempo y por fases sucesivas deben de aplicarse para la obtencion de un
resultado. Enleoroceso de la administraei de proyectos significa planear los diferentes detalles
del trabajo y una vez dafdo el camino a seguir se trabaggin el plan creadparaasi poder
llegar a los objetivogplanteadosCada proceso se caracteriza por las entradas, herramientas y
técricas que se pueden aplicar y por las salidas que se g@trejaat Management Institute,

Inc., 2013)

Las organizaciones cuentan con diferentes procesos que proporcionan una guia con
criterios de aceptacion para adaptar a las necesidades espdeifieam proyectdn busqueda
del éxito del poyecto se deberia seleccionardoecuadsprocesgs para alcazar los objetivos
previamente establecidagtilizar un enfoque definido, cumplir con los requisitos y equilibrar las

restricciones.

19



Los procesos del proyecto se enmarcan en dos categorias priiiEimgdes Management

Institute,Inc., 2013)

- Procesos de la direccion de proyectsseguran que el proyecto avanzardsera

eficaza lo largo de su ciclo de vida. Estos procesos incluyen las herramientas y

técnicasnvolucradas eia aplicacion de las habilidades y capacidades que se

describen en las Areas de Conad@nia

- Procesos orientados @loducto: especificap generan el producto deftoyecto.

Sontipicamente definidos por el ciclo de vida del proyecto y varian segueeel ar

de aplicacién y la fase del ciclo digla delproducto. El alcance del proyecto no

puede definirse si no se cuenta con una comprensién biégspaducto

especificado.

Segun el PMBK®, para la gestion de proyectos interactdaarenta y siete procesgse

trabajan de manera concatendda cuales se encuentran distribuidos en cinco gregpmsn

como salescribe en Idabla2-3.

Tabla2-3. Grupos de procesos

Grupo de proceso Descripcién
Y D e flok abjetivos del proyecto
Inicio Y I dentificarsapsri nci pal e:¢
YSe inicia formal mente el
Y Define el alcance del |
Planificacion Y Se verifica |l os objeti)\
Y Desarroll o del pl an part
Ejecucion Y | nt e g roamedursas pacaemplementar el plan

Monitoreo y control

Cierre

para la direccion del proyecto

Y Supervisa el
correctivas

Y Froaliza la aceptacion de los entregables

avance del

Fuente(Lledo, P.,2013)

20



Como se observa en la Fig@®, cada fase tiene una entrada y una salilda ginco
grupos de procesos estan mutuamente relacionados por la naturaleza de la integracion, dénde
cada uno ejerce acciones sobre los otros y de manera reciprpaacdsio de monitoreo y
control transcurre de manera simultdnealos procesos pertenecientes a otros grupbs de
proceso, convirtiéndolo en un grupo de proceso de fondo para los otros cuatrq@rojecs

Management Institutent., 2013)

Procesos de
Monitoreo y Control

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 2-5.Interaccion de los procesos segun gruposrdegsos en la administracion de
proyectos

Fuente(Project Management Institute, Inc., 2013)

Agrupando los cuarenta y siete procesos en los cinco grupos de proceso, se puede
observar en I&igura 26 como la planificacion cuenta con la mayoria de procdssts lo
convierte erel pilarfundamentatiela administracion de los proyect@gguia por el

seguimiento y control y la ejecucion
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Cantidad de procesos segun grupos

» 30
o
2 25 24
8
5 20
[}
oS 15
e 11
S 10 8
5 2
S 2

0

Inicio Planificacion Ejecucion Seguimientoy Cierre
control

Grupo de procesos

Figura 2-6. Cantidad de procesos segun grupo

Fuente Elaboracion propia

2.9. Areas de conocimiento de la administracion de proyectos.

Enla gestiorprofesionalde proyectos se requigoeseer variosonocimients,
habilidades y técnicgsara resolver yalcanzalos requitos presentes en losismos Por medio
de lasareas de conocimiensgprocuradescribir elentendimientq las practica de la gstion de
proyectos en término de procesos integradi@ndoestodos conocimientos quayudana
alcanzar las metas establecidas

Cada vezds organizaciones buscan una maymnpetitividady eficienciaen los
negociosque les permita suvez hallarel caminoque logreaumentar las probabilidades de
éxito de los proyectos ejecutar. Raello, de acuerdo coal PMI, la administracion de proyectos
estaintegradapor diezareas de conocimientBstas selividena su vezencinco gruposie
procesoslos cuales estdiormadospor cuarenta y siete proceg®soject Management Institute,
Inc., 2013)los cualesprocurarmedianteentradas, salidas, herramientaggnicaslograr una

buena gestigrsin embargp no es necesario aplicar todos los procesos en cada prayesto
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procesos a implementar dependeran del contdetaipo de proyectajelos recursos de la
empresa, entre otros.
Paraefectos de este proyecto de graduacion se cre6 un modelo paraai®&ths areas

de conocimiento comparandolas con el sistema solar ségdm seobserva en l&igura 27.

/.nl ntegracion
_,.;:'-':‘./f —

i

o PNEEY et NSRS [ENESE i o f > Interesados

= Adgquisiciones
b .
> Riesgos
> Comunicaciones

> RRHH

> Calidad

> Costo

. -
> Tiempo

7= Alcance

Figura 2-7. Modelo del Sistema Solar para la administracién de proyectos

Fuente Elaboracion propia

En el modelo del sistema solar para la administracion de proyksqdanetas se
definen comdas areas de conocimientas cualegiran alrededode una estrella central
definida como eproyecto y mediante larbita (integracion) se mantienen ligados a este. Cada
planeta (area de conocimiento) cuenta corpsogiosprocesoslos cuales leotorgan

caracteristicapropias.
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2.10 Factores ambientales de la empresa.

Losfactores ambientales de la empresaeferen a elementasingibles e intangibles
tanto internos como externos, que rodean el édtan proyecto o influyen en. &stos factores
pueden provenir de cualquiera de las empresas implicadas en el prByecden aumentar o
restringir las opciones de la direccion de proyectos, y pueden influir de manera positiva o
negativa sobre el resultado.

Acorde al PMIos factores ambientaléscen referencia a condiciones que no estan bajo
el control del equipo delrpyecto y que influyen, restringen o dirigen el proyecto. Incluyen entre
otrogProject Management Institute, 2014)

- Lacultura, estructura y gobierno de la organizacién

- La distribucién geografica de instalaciones y recyrsos
- Los estandares de la industria

- Lainfraestructura;

- Los recursos hunmos existentes;

- Las condiciones del mercado;

- Sistemas de informacién para la direccion del proyecto.

2.11. Activos de procesos organizacionales.

Los activos de procesos organizaciondiesa empresa son todos aquellos procesos que
pueden ser usados para influir en el resultado de la ejecucién de los proyectos. Estasyncluido
no limitados por politicas y procedimientos, planes formales e informales, guias, lecciones
aprendidas e inforactidn historicAbbas, 2014)

En muchas organizaciones es responsabiligalds directores de proyectmsscar estos

activos antes de ejecutar los proyectos y de recolectar toda la informacion necesaria y relevante.
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Segun el M, los factores ambientales de la organizacion incluyen cualquier objeto, practica o
conocimiento de alguna o todas las organizaciones que participen en el proyecto y que pueden
usarse parajecutar o gobernar el proyecto. Egpogden agruparse en doseggrias: (1)

procesos y procedimientos, y (2) base de conocimiento corpaf@tnjact Management

Institute, Inc., 2013)

Entre los factores ambientales de la empresa se incluye:
1. Procesos, estructura y cultura detganizacion
2. Normas de la industria u gubernamentales
3. Infraestructura
4. Recursos humanos existentes

5. Sistemas de informacion para la direccion de proyectos

2.12. Estructuras organizacionales y la administracion de proyectos.

Una organizacion se puede defiodmo un grupo de personas cuales deben de estar
coordinada®n sus actividades con el fin de alcanzar los objetivos de la organi@&eraner,
2009) Las estructuras organizacionales estan dictadas por varios factoekdecnologia y su
rango de cambio, complejidad, disponibilidad de los recursos, productos y/o servicios,

competencias y requerimiento tena de decisiones.
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2.12.1. Estructura funcional

En la estructuréuncional(Figura 28), la division de trabajo se agrupa por las principales
actividades o funciones que deben realizarse dentro de la organizacién. Cada grupo funcional esta
integrado verticalmente donde los empleados dentro de estas divisiones tienden a realizar un
conjunto epecializado de tareas. Es una estructura cl&sida cuatada empleado tiene un

superior claramente definido.

Coordinacion Director
del Proyecto Ejecutivo
R e e e e T T T
- = -
¢ | | )
| Gerente Gerente Gerente 1
\ Funcional Funcional Funcional 7
“_---------I-----------l---d"
— Personal — Personal — Personal
— Personal I Personal =~ Personal
— Perzonal — Personal — Personal
[Las casilas sombreadas representan al personal nvolucrado en acividades del proyecio)

Figura 2-8. Estructura funcional

Fuente(Project Managemerstitute, Inc., 2013)

2.12.2 Estructura orientada a proyectos.
En las estructuras orientadas a proye(fogura 29) los miembros del equipo suelen

estar trabajando en el mismo lugar fisico con directores de proyectgsacondependencia y

autaidad.
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Las organizaciones orientadas a proyectos suelen contar con unidades organizacionales
denominadas departamentos, pero estos grupos dependen directamente del director del proyecto,

0 bien prestan sus servicios a varios proyébtagect Management Institute, Inc., 2013)

Coordinacion Director
del Proyecto Ejecutivo
’ - -— - -— ‘
g | v |
I - 1 - -
! Director Director Director
. del Proyecto \ del Proyecto del Proyecto
1
I I
I — Perzonal I I Personal — Perzonal
I I
| |
i — Perzonal i — Personal —{ Perzonal
1 i
i\ . Perzonal '] L Personal —{ Perzonal
\ !
h - L] - - L __J '}
({Las casillas sombreadas representan a personal nvolucrado en activdades del proyecto)

Figura 2-9. Estructura orientada a proyectos

Fuente(Project Management Institute, Inc., 2013)

2.12.3. Estructura matricial.

En una organizacion matricial se mantiene la estructura funcional pero se crea una
estructura orientada a proyectos que utiliza recursos del resto de la organRaedmexistir un
Director de Proyecto que dependa directamenta derencia generaldealguna otra gerencia
funcionalLledd, 2014)

Segun Lled6 2014ak estructuras matriciales suelen ser de tres tipos:
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1 Matricial fuerte: el director de poyecto tiene mas poder que el gerdateional

(Figura 210).

Director

Ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Gerente de los
Funcional Funcional Funcional Directores de Proyecto

Director del Proyecto
Director del Proyecto

Personal | Personal }

Personal

,
1
1 Director del Proyecto
' Personal o ]
o o o o o e o e o e me e e s e e e e e e e - -
(Las casilas sombreadas representan al personal nvolucrado en actividades del proyecto) Coordinacion del Proyecto

Personal | Personal I

Figura 2-10. Estructura matricial fuerte

Fuente(Project Management Institute, Inc., 2013)

1 Matricial débil: el gerente funcional tiene mas poder que el Directd?rdgecto

(Figura2-11).

Director
Ejecutivo
[ |
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

Personal Personal Personal

Personal Personal

Figura 2-11. Estructura matricial débil

Fuente(Project Management Institute, Inc., 2013)



1 Matricial equilibrada: cuando el Director dBroyecto y el gerente funcional

comparten el poder y las decisioiiEgura2-12).

Diractor
Ejecutivo
[ ]
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

Perscnal

i - |
(o enrom ,

\ Coordinacion
(Las casilas sombreadas represantan al personal nvolucrado en actvidades del proyecio) del Proyecto

Figura 2-12. Estructura matricial equilibrada

Fuente(Project Management Institute, Inc., 2013)

2.13.Gobernabilidad del proyecto.
La gobernanza es el proceso de gobernar y esto se lleva potad@drgano de gobierno
en la cumbre de cualquier sistema jerarquico. En las organizaciones la gobernabilidad es
responsabilidad del comité de direccién, la gerencia, el consejo administrativo o cualquiera de sus
equivalentes. La gobernabilidad del pgoto es una supervision alineada con el modelo de
gobierno de la organizacion y abarca el ciclo de vida del proff€igieerola, 2014)
El marco de la gobernabilidad del proyecto proporcional al gerente del proyecto y su
equip de la estructura, practicas, estdndares, procesos y herramientas para dirigir el proyecto y a

la vez apoya y controla el proyecto para lograr una entrega efffigsarola, 2014)
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La efectividad del goierno de la gestion tproyecto asegura que el portafolio de
proyectosestéalineado corlos objetivos de la organizacién, que se lleve a cabo de manera
eficiente, y quesea sostenible

La determinacion de quien ejecutara el gobierntosi@royectos varidependiendael
alcancedel proyecto, el nivel de riesgo y la cultura de la organizacion. Tlod@soyectos
requieren de alguien o alguna entidad que sea respogsatéeresponsabilidgauede caer a
muchas estructuras de gobierno diferentes, sobrestothsgrandes organizaciones. Los grandes

proyectos tendran probablementgddbernanza distribuiden varios nivelegrFiguerola, 2014)

2.14. Guia metodologica.

Segun el Diccionario de la Lengua Espa({etal Academia Espafiola, 20143
metodologia es un conjunto de métodos que se siguen en una investigacion cientifica o en una
exposicion doctrinal (ciencia del método) y una guia es aquello que dirige 0 encamina.

Por lo tantopuede entendersmmometodologiaal conjunto de procedimientos que
determinan una investigacioBstaes una pieza esencigh que permite sistematizar los
procedimientos y técnicas que se requieren para concretar el estudio y asi permitir un enfoque
gue analiza un problensa su totalidad.

La guia metodologicaara efectos del presente trabajo pretende describir la serie de
pasos del proceso para la ejecucion dedeeas llevar a cabo en los procesos de planificacion,
monitoreoy control de los proyectos en estructulasacero para la empresa Estructuras y

Construcciones Yeril
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Una guia metodoldgica se ve conceptualizada en la teoria de administracion de proyectos
ya que ambos buscan ofrecer una ruta a seguir para obtener un resultado homogéneo en los
procesos. Ademasana guia puedefreceruna respuesta ante los requerimientos que surgen al
administrar proyectos porque brinda una serie de pasos que pueden ser seguidos por cualquier

personasin queestoafecte los objetivos a alcanzar.
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3. Capitulolll . Marco Metodolégico

3.1.Tipo de investigacion
Uno de los aspectos fundamentales en toda investigacion es la decision sobre el tipo de
estudio a realizar. El tipo de estudio se puede definir como el esquema general o marco
estratégico que le da unidad, cararia, secuencia y sentido practico a todas las actividades que
se emprenden para buscar respuesta al problema y objetivos planteados. (Campos, 1982)

Con base en esta definicion, defini6 que ekstudiorealizadoes de tipo cuantitativo,
transversalgescriptivo y aplicado.

Es cuantitativo, ya qusgeaplico la I6gica deductiva, ademas describe y explica los
fendmenos. La relacion entre el objeto de estudio y el investigador es independiente y su disefio
es estructurado y predeterminado a la recoleab@odatos.

Es de tipo transversal, ya que, se estoditas variables simultaneamente en determinado
momento, haciendo un corte en el tiempo. En este caso el tiempo no fue importante en relacion
con la forma en que se dan los fendmenos.

Ysedicequeedescri ptivo, ya que, est8 dirigido e
estabado |l a situaci-n de | as variables que se
algo, la frecuencia con que ocurrio un fenémeno (prevalencia o incidencia), y en qioédes,

y cuando se estaba presentando determinado fendmeno. (Pineda, 1994)

Es una investigacion aplicada, ya que se caracteriza porque busca la aplicacion o

utilizacion de los conocimientos que se adquieren y es el estudio y aplicacion de la investigacion

a problemas concretos, en circunstancias y caracteristicas concretas (Rivero, 2008).
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3.2.Fuentes y sujetos denformacion.
Para la elaboracién del presente trabajo se utilizaron las siguientes fuentes de informacion

primaria y secundaria.

3.2.1.Fuentesprimarias.

Son aquellas que contienen informacién nueva y original, que no ha sido sometida a
ningun tratamiento posterior (seleccion, interpretacion). Son documentos prjrtariasnolas
monografias o libros, las publicaciones en serie (periddicastas) y la literatura gris
(documentos que no siguen los canales habituales de difusion o comercializacién: actas de
congresos, tesis doctorales, trabajos finales de care¢cds(Méndez, 2014)

Para éectos de este proyecto de graduacion se utiliizas siguientes fuentes primarias:

Bibliografia relacionadaon la Administracion de Proyectos:

- Chamoun, Y. (2002). Administracion Profesional de proyedfiéxico: McGraw
Hill.

- Kerzner H. (2009). Project Management: A Systems Approach to Planning,
Scheduling, and controllingNew Jersey. John Wiley&Sons, Inc.

- Lledd. (2013) Administraciéon de proyectos: EI ABC para un Director de proyectos
exitoso

- PMI. (2013). Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos.

Pennsylvania: Project Management Institine,
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3.2.2.Fuentes secundarias.

Son compilaciones, resumenes y listados de referencia publicados en un &rea de
conocimiento en particulargon listados de fuentes primarias) (Hernandez, S., Fernandez, C. &
Baptista, L, 1991)

Las fuentes secundarias utilizadas son las siguientes:

- Péagina Web del PMI

- Reservorios de trabajos finales de graduacion

3.2.3.Sujetos de informacion.

Los sujetos de westigacion son todas aquellas personas involucradas de una u otra
manera en la intervencion del estudio (Comision Nacional de Emergencias, 2014). A
continuacioén se presentan a los sujetos incluidos:

- Gerente General de la empresa

- Duefio de la empresa

- Persoams involucradas en la ejecucion y administracion de los proyectos
(Departamento de Presupuesto: 1 ingeniero y 2 asistentes de ingenieria,
Produccioén: 1 capataz, 1 ingeniero industrial y 1 ingeniero en calidad, Dibujo y
Presupuesto de Compra: 1 ingenief®dibujantes, Cadena de Suministros: 1
ingeniero, 1 encargado de compras y 1 bodeguero, Oficina de Proyectos: 4

ingenieros civiles)
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3.3.Técnicas de mvestigacion
Las técnicas de investigacion utilizadas en este proyecto de graddiaeron,
formuladas con el filledarrespuesta a los objetivos planteados. Por lo tanto seetefini
primero las etapas de la investigacion y posteriormente se apdeaitécnicas e instrumentos
para el manejo de la informacion.

Respecto a las etapas, sentifecaron a manera general tres a saber:

3.3.1.Etapa 1. Creacion de instrumentos de recoleccion de datos

Para dar respuesta al problema planteado asi como para alcanzar los objetivos del
proyecto, salisefiarorencuestapara ser aplicadas a los sujetos de informacién asi como una
entrevistecualitativa de tipo abiertpara elgerente y el duefio de la empresa.

También se ceun formulario basado en los lineamientos del PMBoK® peatificar
la ausena@ o presencia derocedimientos. &steriormentese creeon diagramas de flujpara
verificar los procesoy, finalmente se reflejaon estos instrumentos en el Cuadro de
Operacionalizacion deafiables.

A través deestos instrumentog obtivo la informacion requeridpara elaborar la Guia
Metodoldgica.

A continuacion se detallan los instrumentos de recoleetibrados:

a) Observacion estructurada

Es una técnica que consiste en visualizar o captar mediante la vista, cualquier hecho,
fendmeno o situacion que se produeoda naturaleza o en la sociedad, en funcidosie
objetivos dda investigacidmue han sido preestablecidos y ademas utilizando una guia disefiada

previamentéGuerrero, 2014)
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Como guia para la observacion se uiilez Lista de Wtejo oChequedasada en los
lineamientos establecidos en el POK®, de manera que se gharacorroborar Igpresencia o
ausenciale estos procedimientos en la empresa ypgaéerarevelar cuales son las practicas

actuales de la mism@&péndiceA).

b) Encuesta

El propésito de la encuesta es obtener datos relevantes de los sujetos de informacion,
proporcionados por ellos mismos, sobre sus opiniones y conocimientos del problema de estudio
La encuest&ue aplicada aina muestraal personal administrativo (Departamento de
Presupuesto, Producciddibujo y Presupuesto de Comp€adena de Suministros, Oficina de
Proyectos y Gerencia Generalse realiz6 con el objetivo decabar informacion sobre la
situacion actual en adminiation de proyectos de la empresa.

El tipo de muestreo es no probabilistico, especificamente es un muestreo de conveniencia
ya que se selecaiaronde manera directa e intencionadamente los individuos de la poblacion.
(Pineda, 1994)

Para la ejecucion de las encuestas se énupleuestionario para registrar la informacion

de las personas participantes derauestgApéndice B.

c) Entrevista

La entrevistaplicadafue cualitativa de tipo abierta ya que permitio un formato flexible,
intimay abiericon una estructura general capaz de ser flepdolamanejar el ritmo y el
contenido(Hernandez, Fenandez, & Baptista, 2010)

Se entrevist@l duefio de la empresa y al Gerenenéral con el fin de obtener respuestas

verbales a la interrogantglanteada en el problema de estudabe las razones por la que ellos
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consideran que la metodologia usada actualmente en la empresa no ofrece elaapoyo a
organizacion para cumplir con las expectativas de crecimyequie a la vez perniéracontar

con informacion mas completa y complementpdeala encuestgdApéndice G.

d) Diagrama de flujos de procesos

Un diagrama de flujo es la representacion grafeleflujo o secuencia de rutinas simples.

Tiene la ventaja de indicar la secuencia del proceso en cuestion, las unidades involucradas
y los responsables de su ejecucién, es decir, viene a ser la representacion simbolica o pictérica de
un procedimiento admistrativo (Manene, 2014).

En esta investigacidos diagramas de flujo fuerate gran importancia ya que ayuokar

a designar representaciones graficas de un procedimiento o una parte de este.

e) Matriz de variables operacionales

A continuacion se presenta la operacionalizacion de las variables del proyecto de
graduacion. Las variables fueron descritas por objetivo especifico y segun las técnicas de

investigacion e instrumentos confeccionados en el presente t(Rlzpjoa 31).
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Objetivo especifico

Variable

Conceptualizacién

Indicador

Métodos,
técnicas y
herramientas

Analizar la metodologia o practicas
utilizadas actualmente por la empresa en el
manejo v administracion de los provectos.

Metodologias o practicas
utilizadas por la empresa en el
manejo v administracion de
proyectos

Son los procesos de planear,
orgamizar, ejecutar, dirigir v
controlar el uso de recursos para
lograr los objetivos del proyecto

Cantidad de procesos
Numero de provectos por
administrador
Cantidad y tipo de plantillas
Herramientas utilizadas en la
admimstracion de los proyectos

Lista de cotejo
Encuesta
Entrevista
Diagramas de
fluyjo

Identificar las principales variables
aplicadas por la empresa relacionadas con
los procesos v herramientas que intervienen
en la planificacion, monitoreo y control de
los proyectos.

Principales variables aplicadas
por la empresa

Procesos y herramientas que
estin sujetos a cambio segin la
complejidad del provecto

Cronogramas
Manejo de costos
Verificacion de alcances
Plamficacion v manejo de recursos
gestionados por la empresa

Diagramas de
flujo
Entrevista
Encuesta

Disefiar los procesos v herramientas que
permitan desarrollar la planificacion,
monitoreo vy control de los proyectos.

Procesos v herranmientas para los
proyectos

Modelo que conceptualice v
detalle los procesos que deben
llevarse a cabo para planificar,
gjecutar, monitorear v controlar
provectos.

Cantidad de actividades v nimero
de herramientas requeridas, basado
en las areas de conocimiento
aplicables del PMI para que el
provecto se pueda nicia, planificar,
ejecutar, monitorear, controlar v
cerrar

Documentacion
Plantillas
Diagramas de
flujo
Excel

Proponer un procedimiento general para la
implementacion de la guia metodologica.

Procedimiento para implementar
una guia metodologica

Descnipcion de actividades que
deben seguirse para la
implementacion de la guia
metodolégica

Numero de acttvidades empleadas
para determinar requerimientos

Dhagramas de
fluyjo
Documentacion

Figura 3-1. Matriz de variables operacionales

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.2.Etapa 2. Solicitud de autorizacion

A pesar de que seontécon el visto bueno de la empresa para desarrollar etgimye

autorizacion pax aplicar los instrumentos de recoleccidon de datos

graduacion, se reabizuna carta dirigida al Gerente Generalediante la cual se soliéita

Lo anteriorcon el fin deinformar al personal de la empresa sobre el proceso y a la vez

3.3.3.Etapa 3. Recoleccion de datos

facilitar la recoleccién de datosel suministro de la informacion.

En esta etapa se aplioados instrumentos de la EtapaA.continuaciorenla Tabla 31 se

desglosa el instrumentocpmofue aplicado

Tabla3-1 Recoleccion de datos

Instrumento

Aplicacion

Entrevista

Encuesta

Lista de cotejo

=

=

Duefio
Gerente General

Departamento de presupues
Dibujo y presupuesto de
compra

Cadena de suministros
Departamentale proyectos
Gerente general

Aplicada por el investigador

Fuente: Elaboracién propia
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3.4.Procesamiento y Analisis de Datos
El principal proposito del procesamiento y el andlisis de dataseggirar la validez y

confiabilidad del proyecto de graduacior lo tantg se procedié@ dividirlo en:

3.4.1.Tabulacion

Para la tabulacién se tdnen cuenta el siguiente proceso establecido por Pineda, 1994

1 Se detallarofas variables identificadas qéieeronobjeto de estudio, segun la
definicion de variables y los instrumentos elaborados.

1 Se determinarolas variables quameritarorser analizadas segun los objetivos.

1 Se determinarolas variables que d@mncruzarsesegun los objetivos.

Para una mejor interpretacion de las variables obtenidas, primerameizieseah
revision de los instrumentos (listas de cotejo, entrevista y cuestionarios) para apeglaar
informacién que se llenara de manesarectay que estuvieraompleta.

Una vez verificada la informacién se gemerecuadros que perni#ronmostrar la
informacién en forma clara y sisteméatica. Respecto a prognaanasabular las respuestas, se
utiliz6 Excel como una herramienta en la que sexgeon graficosparavisualizarlas variables
de una forma més simple. Finalmente, en los casos donde la inforfuscitentipo cuantitatio
se proceid a obtener porcentajes.

La lista de cotejo esvo basada en un puntaj cualpermitio determinar el
cumplimientodela empresa en relacion con los lineamientos establecidos en el PMBeKs
pudieron realizacuadros o graficos comparativaraidentificar los puntos de mejora que

delanser incluidos en la Guia Metodoldgica.
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Para tablar la informacién de la encuesta se confeagiam cuadro donde se
incorpoaronlas principales ideas obtenidas que resfaoma las variables de los objetivos, de
manera que al final se gaobtener una informacién depurada y acorde con el problema de
investigacion.

Para el cuestionario también se géner cuadro donde se incorpoontodas las
respuestas obtenidas, de este cuadpmgederivar un cuadro resumeuoie muestréas
relaciones entre las respuestasediante loslatosobtenidogyeneramgraficos.

En el caso de los diagramas de flugoinformacidonque se obtuvpermitié evaluar la ruta
a seguir de un proyecto segun los procesos actuales de la empresa

Una vez finalizada la tabulacién se prdaéetbn el plan de andlisis que congignuna

descripcién de cémo fueatada la informacion.

3.4.2.Anélisis de los datas
El tratamiento de la informacion y su analisis baso esl tipo de variable que arrajon
los instrumentos de recoleccion de datos.
En el caso de las variables de tqalitativas, como por ejemplo las respuestas obtenidas
en la entrevista, se prodédie la siguiente manera:
1. Preparacion del materiale asegurque tala la informacion requerida esiera
disponible.
2. Reduccion de los datose resumio la informacion @aobtene lasvariables que son
de interés para el proyecto.
3. Eleccién y aplicacién de métodos de analisis: En esta etapa seifted

interpretacion de los datos mediante el ds@atrones
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4. Analisis transversabkeverificé si hayréplicasde resultads entre varios casos o

situaciones.

En el caso de las variables cuantitativas, como las obtenidas en el cuestionario y la lista de
cotejo,seintereséconocer las frecuencias, ya sea como porcentajes, en una tabla o a través de un
grafico.

También se re&6 analisis mediante el uso de diagramas de flujo, ya que a partir de ellos
se udoidentificar los procesos llevados a cabo y cudles requieren ser intervenidos e incluidos

como parte de la Guia Metodoldgica.
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4. Captulo IV. Resultados
Para efectos d@resente trabajo se aplicé una encuesta, una lista de cotejo y entrevistas
para los funcionarios de la empresa.
Respecto a lancuesta (ver Apéndid®), la misma fue completadsor personal del area
administrativautilizando una muestra de 20 persqi@sual corresponde a un 67% del total de
personas que integran esta 4&sgun se puede observar eifddlad-1 se tomd en cuentd

menos una persona dada una dias areas para que respondiera la encuesta.

Tabla4-1 Personal al que se le aplicé la encuesta segin Departamento

Departamento Cantidad
Proveeduria 2 personas
Contabilidad 2 personas
Sistema de gestion 2 personas
Inventarios 1 personas
Administracion de proyectos 3 personas
Produccion 2 personas
Presupuestos de venta 3 personas
Presupuestos de compra y dibujo 1 personas
Recursos Humanos 1 personas
Administrativo 1 personas
Metal 1 personas
Mantenimiento y equipos 1 personas
TOTAL 20 personas

Fuente: Elaboraciopropia

El perfil del personal administrativo al que se le aplico la encaestsidero leedad,
grado académico, experiéaq rol dentro de la empresa. Las respuestas obtenidas permitieron
obtener una visién general de los procesos payesadn de proyectos a efectisentendeta

manera en que se ejecutaproyecto de estructura de acero.
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Los datos obtenidos indican qaetualmente el 70% del personal administrativo, cuenta
con una edad ubicada en el rango de los 18 y 30 afiosdlecbd&% entre 31y 40 afios y el

15% en un rango mayor a 40 afos de e&apifa4-1).

Distribucidn porcentual segin rango de edad del personal encuestado, enero 2015
80%

70% -

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -

10% -

0% -

m Entre 18 y 30 afios mEntre 31y 40 afios = Mas de 40 afios

Figura 4-1. Distribucion porcentual segun rango de edad de los encuestados

Fuente: Elaboracion propia

Esto muestra qula empresa esté integrada por profesionales jovenes que estan a cargo de
la ejecucién de los proyectos en sus diferentes etapas y la mayoria se encuentra terminando sus
estudios universitarios o acaban de finalizarlo.

Si a esto se le agrega que para ngaste es su primer trabajo, y que la empresa no les
capacita o no tiene programas de desarrollo profesional, el aprendizaje del personal se realiza por
prueba y error, lo que ha generado altos costos, reprocesos y cliente molestos con la compafiia.

La administracién de proyectos va mas alla de procedésnjicas, estdebido a que las

persona®n principiosonlas responsables de alcanzes inetas estipuladas con los clientes. Por
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lo que la figura de un Director de Proyectos debe de contar con ciertas caracteristicas tales como
(Madrigal, 2009}

- Comunicacion

- Administracion del tiempo

- Creatividad

- Toma de decisiones, esencia de la direccion

- Trabajo erequipo y manejo de conflictos

- Liderazgo

- Negociacién como habilidad

- Motivacion

- Habilidad estratégica

- Habilidades del pensamiento.

Al aplicar la lista de cotejee amplia el panorama dmtado actual de la emprasgpecto
ala administracion de proyedpopor lo que fuemportante identificar las herramientas, técnicas,
métodos, buenas practicas y activos de la organizaciésogeenpleado®n los proyectos
ejecutads actualmentgy que contribuyei se relacionan cofa planificacion, egcucion,
monitoreo y control d&s proyectos.

A través dda informacion recopiladeon la lista de cotejo y mediante la observacion
estructuradase logréobteneia siguientanformacion

- La estructura organizacional de la empresa.
- Los procedimientostilizados para la ejecucién de proyectiasto en taller como en

obra.
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Las herramientas utilizadas por la organizacion para la gestion de proyectos.

El conocimiento por parte del area administrativa de los procesos que se utilizan en la
ejecucion de proydos en la parte de planificacion, ejecucion, monitoreo y control.

El ciclo de vida para un proyecto de estructura de acero, tomando en cuenta sus

caracteristicas (producto menor y producto mayor).

A continuacion se detallan cada uno de los puntos argsrio

4.1 Situacion actualde laestructura organizacianal de la empresa

Actualmentda empresa cuenta con 155 empleados para la ejecucion de cada uno
de los procesos en los proyectmsnando en cuenta al personal administraipersonal
de proyectosy personal del taller.

En la kgura4-2, se presenta la distribucion en forma porcentigapersonal,
siendoalrededor d un19% el personal queorresponden aéireaadministrativaque esta
dedicac a la gestion de proyectos

Este personal administrativo se distribeyediferentes areagresupuestos,
administracion de proyectos, cadena de suministros, produccion, recursos humanos y
contabilidad

El personal de tallezstableciddal como soldadores y capataces que trabajan
plantg asi comdos soldadores, capataces, pintores y ayudantes de soldador que estan
involucrados directamente con lpoyectos fuera del talleen sitiqg representan un 81%
del personal.

Esta distribucion de personal es importante yasguevideni@a quehay poco

personal administrativo para coordinar la mano de obra&sfaeejecutando los proyectos,
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esto produce que la carga de trabajo no esté bien distrjlggidarando que el personal
administrativo no pueda desarrollar de la mejor manerabaljrasignadosumandole a

estq que no hay un proceso de capacitacion continua.

Porcentaje de personas segun area donde laboran, enero 2015

Total personal en la empresa

100%

Mano de obra en proyectos y taller

Personal administrativo

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

Figura 4-2. Area laboral de los encuestados

Fuente: Elaboracion propia

Aunado a la cantidad y distribucién de personal, se debe considetas gnepleados

administrativogienen erpromedio2,4 aflogle afiogle experiencigabord dentro de leempresa

(excluyendcal jefe de taller el cual labora para la organizadésde hee 22 afio}.

En la Figurad-3 se puede apreciar el promedio y la distribucion segun el personal

encuestado. Si tomamos en cuenta quenaempresa fundada hace mag@afos, este

promedioevidencia urrea administrativenuy joven la cual ha venido ean procesae cambio

a raiz de la delegacion de trabajo por parte del gerente general

Esta delegacion se da como resudtde una estrategi@aradesentraliza losprocess

debido al incremento de los proyectos y la complejidad de los mismos enrtusstdfios



provocandda contratacion dpersonal queolaborara en ladministr&ion yejecicion delos

proyectos.
Promedio de afios laborados en la empresa Yeril del
” personal encuestado, enero 2015
22 (o]
20
18
16
» 14
2 12
< 10
8
6 O o)
4 (o}
0 o} 0. 0
2 =0 O O 24
5 0o o o 0o RS
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24
Encuestados

Promedio de afios laborando en la empreseD  Afios de elaborar en la empresa

Figura 4-3. Afios de experiencia laboral de los encuestados

Fuente: Elaboracion propia

Lo anterior se confirma también enTabla4-2, dondelos ingenieros a cargo de la
direccion de los proyectos tienen ps@iiogle estar trabajando en la emprgsa su vez son
profesionales jovenes quienes estan finalizando sus estudios formaleareeréade ingenieria
civil.

Tabla4-2 Caracteristicas del personal de ingenieria del Departamento

Tiempo de .EStuinS.
Encargado de proyecto elaborar en | Rango de edad | Universitarios
la empresa
Ingeniero deproyectos 1 0,5 afios |Entre 26 y 30 afig  Por concluir
Ingeniero de proyectos 2 3afios |Entre26y30afig  Concluido
Ingeniero de proyectos 3 lafio  |Entre 31y40afig Por concluir

Fuente: Elaboracion propia
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Asi, se puede concluir que:

- La organizaciomruenta con una estructura administrativa joven.

- Los ingenieros encargados de ejecutar los proyectosiEoe tiempo de estar
trabajando para la empresa, por lo cual se encuesrirka curva de aprendizaje de los
procesos que la empresa ha estado ajlan los ultimos afos.

- ElI'19% del personal de la emprggeersonal administrativasta encargado de coordinar

el 81% de la organizaciofpersonal de taller y proyectos en sitio)

4.1.1. Descripcion de la ejecucion de un proyecto en la empresa.

Estructura y Construcciones Yegjecutaproyectos cordiferentesgrados de
complejidad, los cuales se encuentuitadontodo el paisteniendo eha mayoria de los
casoscontrat® conempresaconstructoras encargadadesdesarrolla los proyectosy en otras
ocasionescontratodde forma directaconel empresarialel patrocinador.

En laFigura4-4, se observa el proceso global de un proyecto dentro de la organizacion.
Una vez adjudicado el proyecto a Estructuras y Construcciones Yeril, sedieregecutar los
planos de tallesegun los planos constructivos disefiados por el equipo de trabajo del
patrocinador.

Estos planos son remitidosiaspector del disefio estructural para psapruebey asi

dar inicio ala construccion.
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jecucion de
planos
constructivos

Arquitecto/ Ingeniero
a cargo del disefio del
provecto

Ingeniero a cargo
del disefio

estructural

Ejecucion

Plano
Planos planos de taller

No
Empresa constructora
a cargo del proyecto

/isto buend

(disefiador
estructural

Construccion de la obra

S1

Subcontrato

acero (Yeril)

Construccion

estructura de acero
(taller/sitio)

Figura 4-4. Proceso global de un proyecto dentro de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia

Cada proyecto que se ejecuta en la organizatiénta con tres procesos principajas
corresponde a: la produccion de anclajes, trabajos en ta#lanstalacion de la estructuea
sitio. Dependiendo de las caracteristicas del proyecto el trabajo en taller sapydide,
pasandale un trabajo de sélo limpieza y pintatlasta prefabricar diferentestricturaspara
luego realizar el trdado de las mismas al sitparaprocedeiconsu instalacionSn embargoa
veces naees posibleealizar productos prefabricados debido a que no siempre las condiciones del
sitio se prestan para ejecuitar

El procesode ejecuciomle un proyecto en la compaisia detalla en |&igura4-5.

Primerq a seradjudicado el proyectse asigna al ingeniero de proyecto que estara a
cargo de ejecutarlo, cabe destacarmuse realiza una reunion de inicio de marenaal con
los involucrados relasdiferentes etapas del proyeatd se designa el ingeniero de proyecto con

anticipacion para que éste pueda visualizar detalladamente la obra a construir.
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La reunion de inicio es importante implementarla porque edaatie seletallnlas
caracteristicag requerimientogrincipalesde proyecto, es decir, Ipéazcs, costos, clientey
alcancs, entre otros; ademgsermite conformar el equipo que integrara el proyecto.

Seguidamenteptio proyectoinicia con la confeccién di®s planos de taller para asi
ejecutar el pesupuesto de compra,alalse diferencialel presupuesto de verdga queéste se
calcula complanos definitivogeniendo el despiece detallado de acEra vez generado el
presupuesto de compia informacion e enviadal departamento de cadena de suministros
donde se verifica el inventario de matgaiama, paraasi proceder pasar una lista a proveeduria
con todo aquel material que no se encuentif@oelegapara ejecutar scompra.

Posteriormentel material comprado epartadqunto con el materiagxistente en
inventariq paraqueluego mediante requisiciones sea utilizado en la produccién del taller, en

Metal o en el sitio del proyecto.
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Proyecto Asignacién del ingeniero Dibujo y presupuesto de
adjudicado del proyecto _ compras

_ _
Analisis v planos Presupuesto ‘
de taller L de compras
|
Planos de ~ Planos de Planos de
taller taller taller placas Cadena de suministros
(montaje (produccion de anclaje
| .
de L
peoduccion ¢
Requisicion de de materia prima
pr— - * P
Requisicio Requisicion Elabeoracion de de N
nde de materia placas vy anclajes
v ¥ v L i
METAL | TALLER | SITIO |

Figura 4-5. Proceso de egeicion de un proyeaten Estructuras y Construcciones Yeril

Fuente: Elaboracion propia

4.1.1.1. Produccion en Metal.

Generalmententoda estructura de acese ocupa placas y anclajes de conexion, y
ciertas piezas especificas que requieren un trabajo previoupeotosacion en la estructura, e
aqui donde la compaiiia no terceriza este trapajquecuentacon una empresa hermaaacual
se dedica a este tipo geoduccionbrindando una respuesta mas agil.

Una vez que el departamentoibujo y Presupuesto de Comgrarealizalo los planos

de taller referente a placas y anclajese cuente con el visto bueno del ingeniero disefiador de la
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estructura, se envia a Mépara ejecutar su produccjéndicandose dipo, formas, cantidades y
materiales a usar

Metal ingresa dentro de puogramacion los trabajos enviados gstructuras y
Construccione¥eril y procede a hacer el traslado de la materia prima de |la ®dodegsta
empresa a ladudlega de Metal.&uidamente se requisa el material para hacer la produccién de
las placas y pernos de anclgjeina vez btenido el productcse le entrega a la bodega de
Estructuras y Construccion¥gril donde se requisdas piezasya sea para complementar el
producto en tallero para envido directamente al proyecto para la instalacion en sitio.

Debido a la naturaleza del sistema constructivo las placas y anclejes gan
integrados en la estructura de acero, seran colocadas en sitio para que quede embebida en el
concreto para que asi cuando se arme la estructura de acero, se pueda anclar a la estructura de
concreto, por lo que estas placas tienen que llegaoargitho antes de que llegue la estructura
de acero.

La Figurad-6 ilustra el procedimiento descrito anteriormente.

Programacién de trabajo
Envio de planos de taller (METAL)
para anclajes v pernos (Yenl)

Requisicion de :
matenia pnima (METAL / YERIL) placas y anclajes (METAL)

Requisicion de Entrega de placas y
Instalacion de placas Envio de materiales Trabajos entaller  ppaeaq vy anclajes anclajes a Yeril
y anclajes en sitio al proyecto en YERIL (YERIL)
Figura 4-6. Proceso de desarrollo de placas y anclajes
Fuente: Elaboracion propia
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4.1.1.2. Produccion en taller.

Para permitir una mejor visualizacion del prockseado a cabo en el taller, se
confeccionod la Figurd-7 dondese detallael proceso productivo

La Figuramuestra el hilo conductor por el que atraviglsa proyectos en la planta
Primero aravés de los planos de taller brindados por el departamento de Dibujo y Presupuesto
de Comprasel ingeniero a cargo de la produccion realiza la programacion para atender las
diferentes etapas por las que pasa la materia prima (limpieza, ayrpidora)

Luego bs planos de taller son suministrados al capataz a cargo de la produccion, quien se
reune con los jefes de cuadrilla paxalear los trabajos a ejecutgrmediante las requisiciones
de materiales se procede a retirar la materia pajpastada para cada proyect@siemprender
el proceso productivo.

En algunas ocasionss requieredicitar a Metal las piezas fabricadas que son
complementos a la estructura que se esta armemtidler y una vez concluido el armado de las

piezas son enviadas al sitio para finalizar la instalacion.

Planos de taller  Ingeniero de

produccién Capataz a cargo Requisicion de

del taller Distribucidn de trabajo material
segln proceso

Produccién

Instalacién de la Traslado del
estructura en sitio material a sitio

Figura 4-7. Proceso productivo en taller

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.1.3. Montaje de estructura de acero sitio.
Como se observa en la FiguFs, para el montaje de la estructura de acero en sit@,
vez realizadslos planos de montajel ingeniero coordiacon el capataz de la obra en sitio el
plan a segir para el montaje de la misnmesto previa solicitud al taller de trasladar al sititas
placas y estructuras de acexee harsido fabricados
Yaen sitio se procede a colocar las placas de anclaje las cuales quedan embebidas en el
concreto para asi iniciar la instalacién de las estructuras de siceembargo hay un plazo entre
la colocacion de las placas y la instalacidn de la estructura debido a que hay que esperar al

fraguado del concreto y al desencofrado de la estructura principal.

Planos

de montaje Iﬂgem o del

~

# Instalacion de placas

*  Armado / montaje de 1a

4 estructura
* Resoldadodela
tructura
Capataz a cargo de la estrue
instalacion de l1a estructura en sitio I * Pintura / acabado j
N, ;

Figura 4-8. Proceso constructivo en sitio

Fuente: Elaboracion propia
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Las estructuras de acero procedentes del taller son ensambladas en sitio segun los planos
constructivos, completando el proceso con el resoldado del armadmpbzar con la Ultima

capa de pintura dando el acabado solicitado por la inspeccion.

4.1.1.4. Coadinacion dda ejecucion de los proyectos.

La coordinacion de los pyectos en la empresa es dirigta los ingenieros a cargo de
ejecutar la construccién en sitisin embargcestos no cuentan con mucho poder para la toma de
decisiones

Lo anterior porque al ser una empresa familiar, se cuenta dentro del personal con
capataces a cargo de la ejecucion de los proygatienen parentesco cehduefio de la
empresalo que ocasionguesecontacten déorma directa cotos diferentes departamentpse
salienprocedimientogjue ocasionan la ruptura deglanificacion realizada.

Por otro ladplos ingenieros de proyectos no cuentansgficiente experiencia
ejecutando proyectas utilizandoherramientas que permitan una buena planificacién, ejecucion,
monitoreo y control de los proyectaainado a esfda empresa ha estagasandgor un proceso
de cambiodonde se ha delegado a los difeesntoordinadores trabajos que el gerente general ha
ejecutalo por afos

Aun asila organizaciorcontinda apoyandose en el gerente general para la toma de
decisiones, independientemente del departamento, esto provoca que se rompa la estructura
organizacioal, se salten procedimientos y se genere duplicidad de instrucpoosascando que

se va afectadda coordinacion de la ejecucion de los proyectos
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4.1.1.5. Sistema de costos del proyecto.

En cadgroyecto constructivo existerstructuras de acero que representan productos
menores y productos mayoyger lo quda empresa distribuye el trabajo en cada proysetmin
ordenes de trabajo

Cada orden de trabajo tienpadistribucion de costo®n la Figural-9 se muestra un
detdle de estalistribucion. Estaérdenegpermiten teneuna base de los costos del proyecto los

cualesserdn comparados con las cargas contables segun el avamignue|

Provecto
Orden de Orden de Orden de Orden de
trabajo N° 1 trabajo N° 2 trabajo N° 3 trabajo N° X
‘ 1) Acero directo ‘ ‘ T) Equipo de herramienta mayor |
‘2) Pintura v diluyente ‘ ‘ 8) Transportie de materiales |
‘ 3) Materiales menores directos ‘ ‘ M Alquileres |
‘4) Materiales menores indirectos ‘ ‘ 10) Mano de obra (taller / sitio) |
‘ 5) Equipo de seguridad ocupacional ‘ ‘ 11) Viaticos |

‘ 6) Equipo de herramienta menor ‘

Figura 4-9. Distribucién de costos

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.2. Analisisdela metodologieempleada parda administracién de proyectode la
empresa
A continuacion se presenta un grafico de ar&igu(a4-10), donde se aprecia el
porcentaje de madurez alcanzado por la organizacién emiandé administracion de proyectos
enfocado en las &reas de metodologia estandarizada, descripcion de puestos y expectativas de

desempefio, cultura organizacional de apoyo y métricas de desempenfio del proyecto.

Calificacion porcentual segun lista de cotejo

Metodologia
estandarizada de
proyectos
42%
Cultura organizacional Descripcion de puestos
d g 33% 43% y expectativas de
e apoyo q -
esempefio
10%

Métricas de desemperio
del proyecto

Figura 4-10. Grado de madurez de la empresa segun lista de cotejo

Fuente: Elaboracion propia

Con base en el grafico se logra inferir que la empresa cuenta con procesos pero no se han
venido actualizando ni mejorando, tampoco se hatgdalo una gestion de proyectos mas formal

para garantizar una mejor administracion de los proyectos.

58



Referente a la metodologia estandarizada de proyeedn los resultada la lista de
cotejoobtuvo urd2% cuando lo ideal seria que fuata 100% por lo que debe tratarse de

mejorarlo. La metodologia estandarizada abtges referentes a los siguientes puntos:

Manual de proceso de implementacion y administracién de proyectos.

Politicas para el cumplimiento de los procesos.

Expectativas ddesempefio de proyectos bien definidas.

Desarrollo y utilizacion de plantillas estandar para proyectos y procedimientos.

Se evidencia que la empresa cuenta con ciertos procedimientos para la ejecucion de los
proyectossin embargo n@pose@ documentos eahdarizados que permitan ser dirigidos por
patronesestablecidos, donde pueda definipreviamente las entradas y salidas, las
especificaciones, normas y peatimientos que se deben cumplir.

A pesar que la empresa cuenta con algunos procedimientda pgeucion de los
proyectosestos no se encuentran debidamente documentaatds quesu ejecucion depende
de la memoria y la intension del que lo transmyital haber varias personas involucradas en la
ejecucion se dan diferentes criterios de cos®hacen las cosas en la empresa

En cuanto a las métricade desempefio es la que presenta el memoepiaje, siendo de
10%, ya quectualmentao hayinformes quanuestren laue se ocupa ver del proyecto para
evaluar su estado, por lo que cada ingendesarrolla sus procedimientos segun su necesidad
para organizar la informacion y presenta informes de acuerdo a su propio juicio experto.

Dentro de la cultura organizacional de apoyo, que obtuvo un 33%, se puede rescatar que
hay puntos de mejora enanto a la asignacién de administradores en una fase temprana del ciclo
de vida del proyecto, dar a los administradores de proyectos la autoridad correspondiente a su

responsabilidady demostrar respeto por los administradores y sus métodos.
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Referente a la descripcion de puestos y expectativas de desempefio, la empresa no cuenta
con un sistema de evaluacion de desempefio que permita medir el crecimiento del personal
respecto a su desempefio, eficiencia y productividad. A pesar de que el nalasighdo de
dirigir el proyecto y del equipo que va a ejecutarlo se define al inicio, no existe un documento
gue muestre los requisitos que se deben cumplir para que éstos integrantes lleguen a cumplir los
objetivos establecidos por la empresa.

Dentro dea organizacion existe la posibilidad de que el personal que labora en ella llegue
a ser director de proyecto, mas no existe un flujo de pasos a seguir para llegar a dicha posicion,

en otras palabras no existe unnptke desarrollo o de carrera.

4.1.2.1. Gestit de la integracion.

Con referencia a esta area de conocimiento, cuando se inicia un plan del proyecto la
empresa deberia desarrollar como entrada para este proceso el acta de constitucion, pero
actualmente no se esta haciendo ya que una vez adjudicasigrse inmediatamente al
ingeniero de proyectos que estara a cargo de la coordinasérealiza unbrevereunion para
presentar la informacién respecto a los alcaralgistivos presupuesto y principales hitos.

Comosemuestraenla Figura4-11referente a la primerpregunta de la encuest 60%
de los encuestadasdicé quela organizacion ofrece de manera parcial objetivos claros y
medibles de los proyectos, asi como asuntos referentes al tiempo, costo y calidad que se espera
del proyecto.

Una delas razones por las que se da esta percepcidepeto a que no existe una

formalizacién de la informacién brindada se incorpora la reunién de inicio a todos los
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involucrados del proyecto en los diferentes procdsoseunion viene a representar un punto de

patida formal de un proyecto.

Percepcion de los encuestados sobre los objetivos, tiempo, costo y
calidad de los proyectos adjudicados, enero 2015

70%
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60%

40%

m Definitivamente no m Parcialmente m Definitivamente si

Figura4-11. Respuesta de los encuestados a la preg@gtad proyectos de su
organizacion tienen objetivos clarosmedibles, ademas de tiempo costo y calijlad?

Fuente: Elaboracion propia

Parael plan del proyecto se cuenta con el presupuesto de gewtaonforma la partida
inicial para la base de los costos para la ejecucion del progatembargppara la adquision
de material se realiza ymesupuesto de compigue como se mencioranteriormenteserala
base para el control de los costos de la materia prima.

Actualmente kplan del proyecto es deficiente, eg&bido a que no existe una adecuada
cultura de gstionar proyectos de forma profesional, los proyectos no nanesta estructura de
descomposicion del trabajo (EDTHi un cronograma con los hitos y plazos bien definakos
formaclara, yadicionalmente no se cuenta con inforrestgblecidos que perraitevidencar el

desempefio que lleva el proyeptra tener una base para la toma de decisiones
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Los proyectos en estructura de acero generan constantemente dedeaegipdonde
muchas veces el monto puede rondar el 50% del copgratembargo no hay un proceso
establecido para controlgmgestionatos cambios

Referente a las herramientas utilizadas y a los activos de la organjzadi@imgeniero a
cargo ddos proyectos desarrolla las herramierqag considereecesarias pasu
administraciérsegln seau juicio expertpya quela organizacion no cuentanpoliticas que
describan la estandarizacion, medicion, control y mejoras continuas de los procesos de AP

La Figura4-12 muestra las respuestds la segundpregunta de lancuestaen dondain
55% de los encuestados menciogae parcialmente se cumple con politicas de estandarizacion,
sin embargo este se ve afectgdajue algunos departamentos si cuentan con ciertas plantillas
para mantener en orden la administracidtodelatos en los proyect(35% de los encuestadps)

A pesar de est@n una entrevista con uno de los ingenieros a cargo de la ejecucion de los
proyectos, mencionque el departamento de proyectos tiene deficiencias en plantillas y
estandares que facilitdaadministracion de losmismos actualmentae utilizan hojas
electroncasdesarrolladas por cada ingenigrse utilizade forma basica Ms Project gara

desarrollar el cronograma del proyecto.

62



Percepcion de los encuestados sobre las politicas de estandarizacion, medicién
control y mejoras de los proyectos, enero 2015

60% 55%

50%

40%

35%

30%

20%
10%

[
0%

m Definitivamente no  m Parcialmente m Definitivamente si

Figura 4-12. Respuesta des encuestados a la preguntg 3u organizacién cuenta con
politicas que describen la estandarizacion, medicidn, control y mejoras continuas de los
procesos de administracion de proyectos?

Fuente: Elaboradin propia

4.1.2.2. Gestion del alcance.

Respecto a la gestion del alcance, se pregunté mediante la encuesta sobre los hitos del
proyecto, dando como resultado gue son claros en cadaade los procesogl 50% de Is
encuestados consideran cgedienen los entregables definidogn 35%dicen queparcialmente y
un 15%quedefinitivamente ndFigura4-13).

Mediante entrevistas y observacion se determiné que al laagamion de inicio con el
ingeniero a cargo del proyecto se detaltss objetivos a cmplir, se presenta el presupuesto a
ejecutar y los criterios de aceptatipor parte del clientsin embargo no se presenta de manera

escritamediante un enunciado del alcance.
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Percepcion de los encuestados sobre la existencia de hitos en la
organizacion,enero 2015
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Figura 4-13. Respuesta de los encuestados a la preguidiéorganizacion tiene hitos
(milestones) definidos, donde se evaltan los entregables de proyecto para determinar si se
debe continuar o termingr?

Fuente: Elaboracion propia

A lo anterior se adicion@ueno se cuenta con un EDJue permita llegar a cumplir los

hitos de manera ordenada y precigaque el EDT da una guia inicial de los pasos a seguir para

llegar a concluir el proyecto.

La EDT es importante ya que facilita el desarrollo del cronograma de trabajal

describe detalladamente las actividades y sus dependencias que muestran el alcance del proyecto,

y es en esta etapa en donde el ingeniero a cargo de la obra lo utilizargeskar elavance de la

obra
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4.1.2.3. Gestion del tiempo.

Las actividades de cada proyecto y su secuesgc@stablecesegun la experiencia de la
organizacion en la ejecucion de proyectos de estructura de acero, cada orden deuatesjo
con un plazo defiido, el cuales tomada@omo base para la gestién del tienyda estimacion de
los recursos para realizar cada actividad

Actualmente los cronogramas se efectian de maneadecuada, ya que no contienen
toda la informacion necesarigenerando quel punto de partidaea a través del cronograma
brindado por el contratista general de la obra

Debido a estcgl departamento de proyectos de la empliesa que ajustarse y tomar
informacién suministrada por el contratistamo referencia para plantearazoy asi llegar a
un acuerdo con el cliente (contratista gengratacumplir con los hitos establecidos en el
contrato.

Respecto al tipo de cronograma utilizado en la empcesay se menciono anteriormente,
es generado mediante el usoMie Project®, aunquessta herramienta es saprovechadaya
gue solo se usan funcionesly basicay plantillas de hojas electrénicas que permiten visualizar
las secuencias, plazos, inicio y fin mediante un diagrama de Gantt.

Finalmenteen lo que concierne abntrol del cronogramae identificé que no se realiza
un analisis de la ruta criticai, de losporcentaje completados en cada actividaainpoco se da

unadefinicion de la linea basenyla aplicacion de la técnica del valor ganado.
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4.1.2.4. Gestion de losastos.

Los departament®de presupuesto de venta y dibyjgpresupuesto de compson los
encargados de ejecutar los calcylasa laestimacion déos costoglirectosdel proyecto; cuando
ya tienen el presupuesto aprobagktese toma como base paraliear el control de los costos
una vez que se empiece a ejecutar el proyecto

Actualmentepara el control de los costos se presentan varias dificultades, ya que la
organizacion no cuenta con un programa para el registro contable que facilite el ingreso de los
gastos, sino que se estitilizando hojas electrénicas que produce como consecleueal
guerer obtener un estimado del gasto actual de los proyectos exista un desfase de alrededor de 1 a
2 semanas.

Adicionalmenteno esta dfinida la estructura de costos del proyeptar lo que tampoco
cuenta con platillas para el registro y contrde cada cuentareviamente definida. También se
identifico que existe una brecha entre el cronograma y los ¢dsiode no se evidencia un
ligamen entrestos por lo que se complica determinar el esthdancieroactual de los

proyecte.

4.1.2.5. Gestion deds recursos humanos.

La estructura organizacional de los proyedesa Empresa Yeril sdetalla en la Figura
4-14, donde el ingeniero a cargo de ejecutar el proyecto cumple el rol de Director de Proyectos,
sinembargo, debida la falta de roles claramente definidos no se le asigna sufieietaiedad

parague se encargue dettana de decisiongsonvirtiéndoloen una figura de coordinador
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Figura 4-14. Estructuraorganizacional de los proyectos

Fuente: Elaboracion propia

Para la adquisicion del personal (soldadores, bodegueros y ayudantes) se coordina
medante el encargado de Recursos Humanos y la Unidad de Inspedonmigtrativa en sitio
reportandole al ingearo del proyectoCada semanen la reurdn de coordinacion de proyectos
se evalla el estado de cada proyecke analiza las cargas de trabajo para asi identificar cuando
se requiere contratar o prescindir de personal.

Segun la encuesta (Figutdl5) la visualizacion del ingeniero del proyecto como gerente
o director esta dividida, esto debido al proceso de crecimiento que ha venido trabajando la

organizacion en los ultimos afios.
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Percepcion de los encuestados sobre el establecimiento
del rol de gerente de proyectos, enero 2015
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Figura 4-15. Respuesta de los encuestados a la preguidiBorganizacion establece el
rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?

Fuente: Elaboracion propia

4.1.2.6. Gestion de la comunicacion.

Para la gestion de las comunicaciones se identificoO que no se cuenta con un plan donde se
detalle claramente los canales, la distribucion, la frecuencia y los intereSadesalmenteal
comunicacion se realiza mediante reuniones grupales, correo aEgtréléfono y documentos
impresos, sin embargo no existgrocesos estalaizados dentrale la empresa.

Referente a los informes de avance del proyecto, no se cuenta con un informe especifico
guemuestreel avance seguel planeanienib, por lo quecada hgeniero desarrolla sus informes y
los presenta a sucriterio, yasea que desee informar del avaacpieel gerente general de la

organizaciorsolicite algunanformaciénpara verlay analizala.
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4.2.Principales variablesrelacionadas corlos procesos y heamientas para la

planificacién, monitoreo y control de proyectos

La planificacion, monitoreo y contrde los proyectodertro la empresano se riga bajo
una metodologia estandarizada donde se estahlelazamente las politicas para el
cumplimiento de los procesosque a su vez detalle las expectativas de desempefio de un
proyectq tampocacse registran, analizan o evallUan los resultados de la ejecucignogetto

De acuerdo a la encuesta aplicad®58 de los encuestados validan lo mencionado

anteriormente ya que consideigue nose cumple o se hace de manera pa(€igura 416).

Percepcién de los encuestados sobre la definicién, recoleccion y andlisis
de métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea consistente
y precisa, enero 2015
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Figura 4-16. Respuesta de los encuestados a la preguidlborganizacién tiene un
enfoque estandar para la definicion, recoleccion y andlisis de métricas del proyecto para
asegurar que la informacion sea consistente y précisa?

Fuente: Elaboracion propia

La empresa cuenta con una estructura organizacionabagaece la ejecucion de los
proyectos, sin embargo en los ultimos afios dicha estructura ha venido evolucionando con el fin

de cumplir los equerimientos establecidos en tmstrat® ya que con la participacion en
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proyectos mas robustos y con empresasn@zidas a nivel nacional, estos cambios
organizacionales buscapue a través de la correcta toma de decisiones, la comunicacion, la
busqueda de los recursos y la administracion adecuada la empresa llegue a crecer y a ser
rentables mediante el alcance deraetas establecidas.

La estructura organizacional ha venido pasando de una gerencia centralizada {Figura 4
17), donde no existe gerentes funcionales y ninguna actividad se procesa sin el consentimiento

del gerente, haaiuna estructura tipo matriciebnla participacion de gerentes funcionales.

, Ventas y ,
—\ Presupuesto / _

i

Contabilidad ——

Compras

. Gerente
- General

Taller Proyectos

Recursos
Humanos

Figura 4-17. Modelo de structura organizacionde la empresa Estructuras y
Construcciones Yeril

Fuente: Elaboracion propia
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Las principales variabladentificadas en la empresa y que se asocian con los procesos y
herramientas que intervienen en la planificacion, monitoreo y control de los proyectos son las
siguientes:

a. Cronogramas

No existe un estandar definido ni se cuenta con una herramienta edtatilecgenere
cronogramas con lafetallesrequeridosy que sirvan como insumos para el monitoreo y control
de los proyectos.

La empresa ha venido confeccionando los cronogramas segun el juicio experto de los
ingenieros a cargo de la ejecucién del proyecto, por ejemplo los EDT no estan estandarizados y
las actividades no cubren todas las etapas del proyecto, obhitosesenales.

Respecto a las herramientas para confeccionarlos, puede varida aplieacion de
hojas electronicay el empleo de Ms Project® de una manera muy basaaejemplono se
integran los costosni las actividades sactualizan segun el avancel groyecto obviando las

fechas reales de inicio y fin asi como el porcentaje de avance

b. Manejo de costos

Para el registro de los costos se utilizan hojas electronicas donde se registran y se
distribuyen los gastos del proyecto, sin embargo el DepartarderContabilidad no tiene
indicada la estructura de las cuentas donde deben distribuirse los gastos.

Las cuentas deberian ir relacionadas al presupuesto base para que sean consistentes a la
hora de registrar los gastos y al aplicar la técnica del galmdo, sin embargo no se maneja de
esa forma.

Lo anterior porque cuando los ingenieros a cargo del proyecto solicitan a contabilidad el

detalle de los gastos ejecutados en el proyecto, se emite un reporte con los gastos incurridos, sin
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embargo este reperho es funcional porque la informacion es brindada de forma muy global por
lo que se le dificulta al ingeniero generar un informe donde se visualice el estado actual del
proyecto en todas sus actividades.

Un ejemplo de esto se puede evidenciar al saliaitegasto por mano de obra, donde el
monto brindado muestra la totalidad pagada y no el detalle de salarios, cargas sociales, viaticos y
horas extra, por lo que la toma de decisiones se torna complicada ante el panorama global que se
tiene.

Adicionalmenteno se cuenta con un programa (software) que facilite ingresar los
registros de los gastos que se van generando conforme avanza la ejecucion del proyecto ni que
ofrezca un estado de cuentas expedito, sino que los plazos paex gstectipo de reportes

pueden tardar entre 2 a 3 semat@mgue ocasiona que sea un reporte desactualizado.

c. Verificacion de alcances

Dentro de la verificacion de alcances, se puede destacar las reuniones de inicio y la
confeccion de las actas de constitucion. Respecto alai®nes, no estan establecidas como un
procedimiento a seguir previo a dar inicio al proyecto.

En algunas ocasiones se hace una reunion pero no se incorpora a todo el equipo de
proyectos, no se hacen con anticipacgeanerando tiempos de reaccion muy cortos que pueden
afectar los costos del proyecto porque se desperdician recursos, como por ejemplo duplicidad en
los pedidos de placas de anclaje.

Con lo que respecta a la confecciinlasactasestasno existen dentrde la compafiia
por lo que el proceso de formalizacion del inicio del proyecto se ve afectado. Por otra parte, al
equipo de proyectos se le dificulta comprender el porqué del proyecto, sus restricciones y

supuestos.
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d. Planificacién y manejo de recursos

Al no tener cronogramas detallados no se pueden programar las adquisiciones de la
materia primaegun la etapa o fase del proyecto que se esta ejecutando.

Si se utilizara el cronograma como referencia para las compras, la adquisiciones serian
mas estratégicgpermitiendo jugar con el flujo de efectivo, incluso se podria evitar tener que
incurrir en un gasto mayor al inicio cuando puede distribuirse ese gasto durante eldiempo

incluso utilizar el dnero del patrocinador en lugael de la empresa.

4.3 Disefo deprocesos y herramientas para la planificacion, monitoreo y control de

los proyectos.

Para responder a las necesidades encontradas a través de estsé¢ratajtea como
parte del tercer objetivo ofrecer un disefio que se adapte a la situacion atztiahgessa y que
permita su implementacion a un mediano plazo.

Estos procesos considedasareas de inggacion, alcance, tiempo y cospermitiendo
mediante éstas areas tenepunto de partidparala gestionaide proyectos de una manera mas

metddicay profesionakn la empresa
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Proceso para la planificacion, monitoreo y control de proyectos

Inicio Planeacion Ejecucion Monitoreo y Control Cierre
S Ej 6n del
S Lo . jecucion de!
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Figura 4-18. Proceso para la planificacion, monitoreo y control de proyectos

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 418 se plantea los procesos a seqguir para la planificacion, monitoreo y
control de proyectoadaptado para la empresa Estructuras y Qargtmes Yerilcuyos

procesos seran descritos a continuacion.

4.3.1. Gestion de la integracion.

Siguiendo la linea del modefwesentado en el marco teorico (Figuid)2la gestion
profesional de proyectos se presectano un sistema solatonde cada planeta (area de
conocimiento) es atraido hacia el sol por medio de una fuerza de grauedadresponde al
area de conocimieotde la integracigrpor medio de la cual describe el camino o ruta en que

cada planeta gira alrededor del proyecto o estrella espectral.
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Para garantizar la ruta por la que cada planeta gira alrededor del sol (pr@gecto)
requiere de la participacién ties ingenieros de proyectos, quienes estan a cargo de dirigir y
gestionar las diferentes actividadestfucon su equipdddemas, losngenierossonlos
responsables de garantizar la ejecucién del plan para la direccién del prpgesitograr
ejecutalos lineamientos planteados para llegaumplirlos objetivos y metas estipulaieon
los clientes.

Sustentando el proceso planteado en la Figtdi® 4 inicio del proyecto se requiere
desarrollar el acta de constitucion, el cual consiste en neafizéiocumento que presente las
caracteristicas principales del proyecto y que funcione como punto de partida para desarrollar el
plan para la direccion del mismo.

En el ApéndiceD se puede encontrar elcta de constitucion propuespar medio de la
implementacion de esta herramienta el personal debera presentar en cada proyecto que se ejecute
la siguiente informacian

- Nombre del proyecto, ubicacién y cédigo

Cliente

- Peso total de la estructura

- Ingeniero a cargo de la ejecucion dedymcto
- Objetivos, alcance y principales hitos

- Cronograma global

- Forma de pago

- Roles y responsabilidades

- Ordenes de trabajo
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Actualmentela empresa no cuenta con este proceso que funciona como entrada para la
planeacion del proyecto y el cual deberegarse en la reunidn de inicen cuanto se haga uso
de esta herramienta se ayudara a formalizar y estructurar el proceso de inicio.

En laetapa de planeacidtel proyecto es fundamental descriairciclo de vida dentro de
la organizaciorkEstructuras YConstrucciones Yericon el fin deniciar el desarrolb dela guia

metodoldgica plateada para gestionar Ipsoyectos Figura 419).

Acta de constitucion del provecto

Reunion de inicio

Cronograma del proyecto®

Desglose del presupuesto @

g ..
-~ Planeacién Estructura de costos

Definicion del informe del provecto

Identificaciéon de recursos a utilizar

f\ Ciclo de E.} Eiecucitn O Taller
24 vida del Edle O Ssitio

proyecto

Actualizacion del avance de las
actividades en el cronograma

Seguimiento y Técnica del valor ganado
dl control Desarrollo de curva "S"

Control de costos

Informe de avance del prn_\'ertot:)i Facturacion

Documento de cierre de fase

Documento de cierre de provecto

Figura 4-19. Ciclo de vida del proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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Con Figura 419 se pretende guiar los procesos de los proyectos, ya quaevaniir
controlar mejor las fases del proyecto por partqudenesta a cargo de sjecicion. Cada grupo
delciclo muestrdos procesos base para planificar, monitorear y otawtr

Adicional al Ciclo de Vidae requiererearun cronograma que muestre el desglose de
todas aquellas actividades que permitan detallar de la mejor manera el trabajo a realizar en todas
sus etapas, como entrada para el desarrollo del cronogram@seeped EDT segln se observa

en laFigura4-20.

Dbl Yt * Trabajos ~.¢ Trabajos
presupuesto en taller r]' en sitio
de compra #
® Desarrollo de planos = Metal ® Placas y anclajes
Desarrollo presupuesto é Produccion ﬁ Estructura de acero
de compra

Figura 4-20. Estructura de desglose del trabajo

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante para el desglose de las actividades contar con el crongtpbahael
proyecto (brindado por el contratista general/cliedehde se pueda visualizar estectodas
aquellas etapas constructivas que conlleva un proyecto de obra civil en las que se ven vinculadas

las estructuras de acero contratadas a la empresa.
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Como requisito se delmmntemplar los principales hitos y todas aquellas 6rdenes de
trabajo que conforman el contray@a que esta informacion sera la base para el desarrollo de la
curva ASO0 Yy e lLahermmientague sedsegier® atitipara desarrollar el
cronograma del proyecto es Ms Project ® ya que permite al mismo tiempo hacer la distribucion
de costos y llevar el monitoreo del avance que permitira aplicar la técnica del valor ganado.

Para el desarr qard ebegdsire de avancssarequiese primgsramempte
desarrollar el cronograma de trabaggresando todaas odenes contratadas en la herramienta
Ms Project ®013 segun se obserga la seccion Blela Figura 421. Adicionalmente dentro
de cada orden de trabajedebe detallacadatareaque se requiere para llegar a cumplir en su
totalidad ingresando las fechas de inicio y fin y tataciones entrestas quéleterminaanla
rutaa seguir (detalle A Figura2l) considerando las siguientes dependencias:

a) Comienzecomienzo (CC)

b) Fin-Comienzo (FC)

c) ComienzeFin (CF)

d) Fin-Fin (FF)

m H - - @ = Programacién sitio ZCD - Project Professional GANTT CHART TOOLS
FILE TASK RESOURCE REPORT PROJECT VIEW DEVELOPER WES Chart Pro FORMAT
LT - -
I db Cut Calibri I . g g % g @ ’ Mark on Track -7 E? = Summary
By Copy ~ k- Respect Links : v @ Milestone
Gantt Paste B I U/ M- A - ==(_ _)== sa | @0 &% Inspect Mode Task
Chart ~ = ¥ Format Painter = " i - - -
View Clipboard Font ] Schedule Tasks Insert
I4 23 Mov'14 21Dec14 18Jan'15 15Feb’15 15Mar'15 124
Nombre de tarea ~  Start » Finish ~  Predecessors || 14 25 06 17 28 08 19 30 10 21 04 |15 26 06 17

o 15/12/14 azjozias | [HEE :
1 4 Hitos 15/12/14 31/03/15 I ]
2 Proyecto iniciado en sitio 15/12/14  15/12/14 + 15/12
3 Proyecto concluido sitio 31/03/15 31/03/15 22FF & 31/03
4 4 Obras en sitio 15/12/14 31/03/15 : I ]
5 > Orden de trabajo 1 15/12/14 27f02/15 I 1
14 - Orden de trabajo 2 15/12/14  31/03/15 : T i
B | - Orden de trabajo N°XX 29/01/15  03/03/15 | — ;

: é A

=

I

%]

E

=

Figura 4-21. Ordenes de trabajo en Ms Proj@f013
Fuente: Elaboracion propia
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Seguidamente como padel plan, segpropone integrar en cada cuenta del presupuesto un
codigo que permita ordenar la estructura de costos para asi registrar los gastos de una manera mas
expedita, yquepermita a su vezuna mayor agilidad y orden para la presentacion de informes en
la etapade control del proyecto.

Es importante destacar que el Departamentaesupuesto debera ser responsable de
desarrollar los presupuestastegrandcen su trabajéa codificacion previamente establecida.

Una vez que se tenga el presupuesto aprobaddepegjecucion del proyecto, este se
ingresa en la herramienta Ms Proj20f.3distribuyendo el presupuesto dentro de las actividades
y tareas descritas anteriormente para luego exportar la informacion a una hoja electronica donde
se obtendri una distribuci6 pr or r at eada de | os costos | a cual
BCWS

En laFigura 422 se detalla los campos gserequiere ingresar para registrar el

presupuesto en Ms ProjecR@l3endonded secci -n AAO se escribe el
presipuestp en | a secci-n ABO se selecciona en | a c
el c-digo de |l a cuenta de presupuest.o y en | a
m E - - @, = Programaci6n sitio ZCD - Project Professional RESOURCE SHEET TOOLS
TASK RESOURCE REPORT PROJECT VIEW DEVELOPER WES Chart Pro FORMAT
== NetwurkDiagram - = ERsDurceUsage < A 2 ~ Highlight [No Highlight] ~ || Timescale:
I ’E- ECaIendar - ’E ERmurceSheet - z l:l‘——‘ YF\Iter: [Mo Filter] -
Gantt  Task Team Sort Tables
Chart - Usage - .lTj Other Views - Planner ~ rr'& Other Views - o = E° Group by: [Ne Group]  +
Task Views Resource Views Data Zoom
0 Nombre del recurso T Type ¥ Material Label ¥ Initials ¥ Group v Capacidad T  Tasa estindar v Tasah
1 Recurso 1 Material CODIGO $0,00
2 Recurso 2 Material CODIGO $0,00
3 Recurso ### Material CODIGO $0,00

| | | |
A B C D

{OURCE SHEET

Figura 4-22. Ingreso recursos en Ms Proj@c2013

Fuente: Elaboracion propia.

79



Una vez que se haya ingresado los recursos en la herramienta de Ms P2gj&8y ®e

tenga también el cronograma completo de la ejecucion del proyecto, serdgbear en cada

tarea todos aquellos recursos que apliquen y que seran utilizados para llegar a cumplir dicha

actividad(seccion A, Figura-3) para asi una vez que se tenga el presupuesto completo generar

la linea base (seccién B, Figur£3).

B H S & & = Project] - Project Professional GANTT CHART TOOLS
TASK RESOURCE REPORT PROJECT VIEW DEVELOPER WBS Chart Pro FORMAT

w il Store ﬂ u@) I:l D E Status Date: 7] NA

El Update Project
Subproject 3 My Apps ~ Project  Customn Links Between WBES Change Calculate  Set Move
Information  Fields Projects = Working Time | Project Bgseline~ Project

Insert Apps Properties hedule Status

Resource
ﬂ Task Name ~ Duration « 5tart ~ Finish ~ Predegéssors  »  pames ~  Add New (

1 Orden de trabajo Recurso 1

B ]
A

NTT CHART

Figura 4-23. Ingreso de recursos Ms Proj@c2013

Fuente: Elaboracion propia.

Para la exportacion de la distribucion de costos se debe seleccionar en Ms Project ® 2013

la exportacion de reportes figma visual (seccidn A, Figura24), seguidamente seleccionar el
reporte de flujo de caja en formato de Microsoft Excel (seccidon B, Figedy de esta manera la
informacion exportada sera integrada en la herramienta propuesta para el control yavance
proyectos y ser8 | a base para el registro
costos permitiendobtener mediante avances semanales los indicadores de tiempo y costo.
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B H S @ 3
TASK RESOURCE REPORT PROJECT VIEW DEVELOPER WBS Chart Pro FORMAT

GE | fu] [

Projects = Report - v
Project

GANTT CHART

@ s Project] - Project Professional

ful | ol

Compare  New Dashboards Resources Costs InProgress Getting Custom Recent = Visual

v v v Started ~ v v Reports
Vie_w Reports Expprt

Select Template
Show report templates created in: Microsoft Excel Microsoft Visio

Task Summary \ Resource Summary ] Assignment Summary
All Task Usage | Resource Usage l Assignment Usage
1 |Baseline Cost Report £ Resource Work A
£ |Baseline Work Report @ Resource Work S
g Budget Cost Report
£7|Budget Work Report
B
' Earned Value Over Time Report

% Informe de disponibilidad de los recursos
@ Informe de estado de la tarea

ﬂ"’-' Informe de estado de los recursos

@ Informe de estado de tareas cniticas

{5 Informe de flujo de efectivo

@15 Informe de linea de base

& |Resource Cost Summary Report

GANTT CHART TOOLS

A

Resource 5

New Template...
Edit Template...

Manage Template...
Sample

Figura 4-24. Exportacion de flujo de caja Ms Proje@t2013

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la etapa @gcucion deproyectq ésta esrealizada por ahgeniero del

materiales, herramienta y equipo, entre otros.

proyecto una vez iniciado el mismesta gestiom realizar en conjuntoon el enargado directo
en sitio (maestro de obras) y asige administrativo (bodegaptegrala manera que se ejecutara
el proyecto, definiendo previamente asuntos concernienteslacion cordubicacion de
oficinas y bodegas, inspeccién del terreno, prioridades del proyecto, riesgos asociados, recursos

disponibles, cronograma de sitio, procedimiento de adquisiciones, inventario disponible de

En esta etapa se realiza por medio del Departamento de Cadena de Suministros la

registrar todos los gastos efectuados en el plazo de ejecucion.

adquisicion de la materia prima a utilizar en el proygatonforme avance éste se deben
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Para el registro de gastes propone eliminar las hojas electronicas e implementar un
programa (software) que sistematice estos registros y permita a su vez integrar los diferentes
departamentos de la organizacién para obtener reportes al dia que seran la base para la etapa de
moritoreo y control.

En la etapa de monitoreo y control se plantea utilizar como herramienta una hoja
electrénica quérinde un estandar para monitorear el avance que se da en la etapa de ejecucion.
Esta hoja electrénicga existe como producto del tajb devarios afios, la cual se fadaptando
hasta obtener una herramienta que sirverdeada para desarrollar los informes de avance del
proyectq donde se evidengel estado del costo, el tiempo y alcance del mismo.

Como sepuede observar en la Figur28, la herramientgropuesta cuenta cam menu
gue ofrece varias funciones como informacién general del proyecto (que usa como entrada el acta
de constitucién del proyecto), el reporte del valor ganado (integra el presupuesto del proyecto con
las cuentas) ia distribucién de gastos, entre otros.

Ir a Informacion general del proyecto —

Control y avance proyectos

Reporte EVM - Sitio - [ Grafico Resumen de Gastos ]

Informacién Curva "S" Flujo Facturacion 4

Tabla de Pagos Vista 04B

Control Facturacion

Minuta del Proyecto

Figura 4-25. Menu principal de la herramienta para el control y avance de proyecto
(herramienta de elaboracion propia)

Fuente: Elaboracion propia
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Comoi nf ormaci -n base se debe de ingresar en
proyectoo l a informaci - -n cl| éansedestrbs entaiFiguga en e

4-26.

Fecha de Corte:

Nombre del Proyecto: Moneda del Contrato: Caolon Ordenes de trabajo Presupuesto

Codigo del proyecto: Tipo de Cambio Cierre Oferta: 0,00 ¢/§

Cliente: Fecha orden de inicio: 2

Ubicacion: Fecha contractual de inicio del proyecto: 3

Tipo de Sistema: Fecha contractual de fin del proyecto: 4

Ingeniero de Proyectos: Presupuesto sitio: 5

Plazo Contrato: Prespuesto taller: 6

Monto del Contrato: Prespuesto total del proyecto: 7

Adelanto: |t - 8

Retenciones: [ - 9

Figura 4-26. Informacion general del proyecto
Fuente: Elaboracion propia.

Conesta herramientse puede desarrollar la Cumi®o del proyectdFigura 427), aplicar
adicionalmente la técnica del valor ganaglobtener indicadores que muestren el estado del

proyecto respecto al tiempo y al costo.

[ |
Informacion Curva

bObras en Sitio

Detalle Fecha #### Fecha #### Fecha #### Fecha #### Fecha ### Fecha ####

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5 Semana XXXX

0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Figura4-27.Regi stro de curva fASo
Fuente: Elaboracién propia.
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A su vez se pueden generar proyecciones sobre el costo faltante del proyecto para hacer
comparaciones con el presupuesto inicial y tomar acciones para que el proyecto cumpla con la
triple restriccion(Figura 428).

Para el registro de control y seguimied# proyecto, se deben registrar todas las 6rdenes

de trabajo que conforman el contradwstribuyendo en ellas las cuentas de presupuesto.
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[l Reporte de Control y Seguimiento

Cédigo del proyecto Nombre del proyecto
1 ORDEN DE TRABAJO N°1 (nombre del entregable) /
1,1 ACERO DIRECTO T Bowp — .
12 PINTURA Y DILUYENTE BCWS [ [ || Schedule Performance Index [ | Performance Index
13 MANTERIALES MENORES DIRECTOS (Valor planeado) | ] (valor ™ [ | )
1,4 MANTERIALES MENORES INDIRECTOS [ || Ganado) ™1 spi =1, elproyectovaa | CPI =1, el proyecto esté en
15 EQUIPO DE SEGURIDAD OCUPACIONAL tiempo || presupuesto
16 EQUIPO DE HERRAMIENTA MENOR ||
17 EQUIPO DE HERRAMIENTA MAYOR SPI > 1, el proyecto va | | CPI>1, el proyecto esta por
18 TRANSPORTE DE MATERIALES adelantado con programa | |debajo del presupuesto
19 ALQUILER DE EQUIPOS ||
1,10 VIATICOS SPI < 1, el proyecto va || CPI<1, el proyecto esta por
111 MANO DE OBRA atrasado en programa | encima del presupuesto
2 ORDEN DE TRABAJO N°2 (nombre del entregable)
3 ORDEN DE TRABAJO N°3 (nombre del entregable) T T T | | |
4 ORDEN DE TRABAJO N°n (nombre del entregable) | | | | | |

Figura 4-28. Informe de control de gastogécnica de valor ganado

Fuente: Elaboracion prapi
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Como parte del monitoreo y control del proyecto, debe considerarse el registro de las

solicitudes derden decambiq dada su frecuencia en la ejecucion de los proyeEsias

solicitudes deben contemplar una memoria de calculo que lo fundamente, adisveds

incorporarse el numero de solicitud y el estadaglebacid. Enel ApéndiceF semuestra una

opcion de solicitud de cambio y sus requerimientos.

También es importante qge cuente con una tabla resumen que muestre la totalidad de

las solicitudes de orden cambiin la Figura 429 semuestra un modelo a seguir para llevar un

control apropiado de las solicitudes.

Control de Ordenes de Cambio

Nombre del proyecto: Cliente:

Cddigo del proyecto:

_‘! ! ESTRUCTURAS
Y CONSTRUCCIONES

Director del proyecto: Ubicacion del proyecto:

o Lo Tipo . .
Item N° de O.C. Descripcion (extralcrédito) Cantidad Unidad

Costo
Unitario ($)

Costo Total

($)

Peso
(kg)

Costo por
Peso Unitario
($/Kg)

Fecha de
presentacion

Estado
(aceptado/
rechazado)

~ | (| s |

Figura 4-29. Control de Ordenes de Cambio

Fuente: Elaboracion propia

Para la etapa de cierre se deberia tener como prgmasantar un cierre formal de cada

orden de trabajo, y una vez concluidas todas las érdenes gestionaealeigroyecto, lo

anterior debido a que por lo general las 6rdenes de trabajo no son dependientes entre si.
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Para el documento de cierre se detensideravariosaspectos (Apéndide):
- Objetivos general y especifico
- Detalle de entregas
- Plazo del tralja realizado (fecha de inicio y final)
- Resumen de resultados

- Firma de recepcién de aceptacion

4.3.2 Gestion del alcance

En el alcance se pone en practica lo planeado empleando las herramientas propuestas en el
plan para el desarrollo del proyecto (por ejemptmograma, EDT, el informe de contsol
gastos)Consiste en definir todos los procesos y el trabajo necesario para que el pseducto
provistocon todas las caracteristicas y funciones requefidedo, P., 2013)

Para la gestion del alcance se recopilan los requisitos documentando las necesidades de
los interesados para cumplir lokjetivos del proyecto, también se definen Ibgtivos a
alcanzar empleando la EDT apropigdaa asi llegar a validar los requerinties del clientey
controlar por medio de las diferentes herramientas las érdenes de trabajo estipuladas en el

contrato.

4.3.3 Gestion del tiempo

En la gestidon del tiempo del proyecto se desarrolla el cronognategrando todas las
actividades que permitan detallar de una manera precisa los pasos a seguir en las etapas de
ejecucion del proyecto.

La definicién de las actividades se hace a partir los factores ambientales de la empresa
(sistemas de informacion ytamientas de software como MS Project y el WBS Chart Pro), los
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activos de procesos de la empresa (politicas de empresa, guias de trabajo, informacion histérica
de proyectos similares, lecciones aprendidas de proyectos anteriores), el enunciado delaalcance

estuctura de desglose de trabgjel plan de gestion del proyecto.

Todas las actividades que integran el cronograma se secuencian a consideracion del
equipo del proyectandicando a su vez el plazo estimado de ejecucion, adeorasedio del

crorograma se lograra proyectar el requerimiento de los recursos.

Esta secuencia entre actividades se refleja en el cronograma del prpyeci@stese
puedeplanificar la disponibilidad de recursos eniempoparaque seata base para desarrollar
la cuva S misma @ge serd empleada en la etapa de monitoreo y control utilizando la técnica del

valor ganado por medio dedatualizacion detronogramg los gastos reales del proyecto

4.3.4 Gestion del costo
El objetivo de la administracion de los costosgsgurar que el proyecto concluya dentro
del presupuesto aprobado por lo ¢galequiere del presupuesto base que debsuseinistrado
por el Departamento de Presupuesto y debe contener un detalle de todas las 6rdenes de trabajo
gue conforman el contiat
Dentro del presupuesto base deben incluirse las cantidades, unidades y precios unita
de los materiales, mano dbra, subcontrat, equipos y costos indirecteg debe tener presente
gue la estructra de costos debe considerak@T, asi como ladrma en que se mide los costos

del proyecto
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Una vez que se tiene el presupuesto base se debe registrar en el Informe de Control y
Gastos (Figura-20), lo cual sirve para aplicar la técnica del valor ganado que mide el
desempefio del proyecto tanto en pencomo en costos.

Los costos se deben integrar en el cronograma mediante la herramienta Ms Project ® para
poder obtener el presupuesto a través del tiempo, tomando como criterio el prorrateo uniforme de

los costos en el plazo del proyecto.

4.4 Procedimientogeneral para la implementacion de la guia metodolégica.

La implementacién de una guia supone la puesta en marcha de todo un proceso
encaminado en la aplicacion y consideracion de las recomendadéiaktadas en los objetivos
anteriores, permitiendo a ¢aganizacion contar con una guia de referencia a la hora de ejecutar
los proyectos.

El objetivo nUmero cuatro del presente trabajo, propone un procedimiento general que
integre los componentes de la guia para administrar los proyectos que ejecuta la.empres
Seguidamente se detallara el procedimiento general para la implementacién de la guia

metodologica.

4.4.1. Constitucién del equipo implementador
El equipo humano que aporte informacion y ademas asuma funciones de direccion y
ejecucion, ha de tenerdisponibilidad y la competencia necesaria pasadizar lo siguiente
a) ldentificar todas la necesidades propias del proceso de implementacion y puedan
realizar un diagnostico de la situacion.

b) Disefar y llevar a cabo las estrategias necesarias para dasdartiplanentacion
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Es necesario que todos los miembros del equipo implementador tengan clara sus
funciones y el trabajo que implica implementar la guia, no siendo necesaria la participacion de
todos los integrantes en todas la fases del plan

Cada procasde implementacién es singular y dindmico puesto que responde a diferentes
situaciones determinadas continuacién se enumaralosperfiles que deben ser tomados en
consideracion a la hora de construir el equipo implementador de la guia.

1 Responsable déa implantacion. Su funcion consiste en gestionar una cultura de
mejora e innovacion y en asumir la responsabilidad final del proceso de
implementacion. Esta persona debe de tener la capacidad de influir y transmitir los
correctos procedimientos a los denidtegrantes y areas de trabajo.

1 Coordinador. Lideray supervisal desarrollo de la metodologia y el proceso de
implementacion, planificandpcoordinando todos los factores que entan
juegg incluidos losdiferentes grupos implementadores que pudieran crearse.

1 Soporte administrativo. El desarrollo de la ga metodoldgicaequieredeun
granesfuerzo organizativo y el manejo de un gran volumen de informéaique
hace recomendable contar en el equipdemgntador con elorrespondiente
personade apoyo.

1 Ingenieros y técnicosForman el equipo de trabajo y deben de responder a las
necesidades de la implementacion participando de forma activa y siguiendo los
lineamientos puestos por el responsable dapdementacion y los diferentes

coordinadores.
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De lo anteriomente descritose deducegque el equipo implementador tendra una
participacion a lo largo de las diferentes areas de trabajo de la compafiia, requiriendo informacion
de primera mano y colaboraci de cada integrante de la empresa adicionalmente es fundamental
seguir las fases del proceso de implementacion para garantizar que cada entrada y salida de

informacion esté bien procesa y cumpla con los requerimientos de la guia metodoldgica.

4.4.2. Fases deproceso de implementacion.

El proceso de implementacion de la guia metodoldgica iginial mismo momento ds
elaboracionatendiendo a cuestiones que faciliten su fupuesta emarchacomo poregemplo,
aspectos relacionados con su disefio, elaboracion de documlergeisdos ale rapido manejo,
versiones digitales, etc.

Al disefar eprocedimientale implementacion es necesario tenervisi@n global de los
diversos actores implicados y de thstintas etapas, paesiprofundizar en cada una de ellas.
Ademas, es necesatiener claramentientificado a los encargados de cadea asi como las
fuentes de informacion

Para la fase del procede implementacion se considerauevepasos a ejecutgpara la
implementacion de la guia metddgica segun seuestraen la kgura4-30, la cual detalla una

forma esquematicde abordar los principales pasos para la ejecucion
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. Planificacion del proceso

. Analisis del contexto

q 3. Identificacion de barreras

' 4. Identificacion de oportunidades

1~ . . . 5. Diseno de la estrategia
Fases de la implementacion

O

* 6. Puesta en marcha

| 4 7. Evaluacion continua

}\h 8. Aplicacion de modificaciones

“'{; 9. Conclusion

Figura 4-30. Fases de lanplementacion de la guia metodoldgica

Fuente: Elaboracién propia.

4.4.2.1. Planificacion del proceso.
En esta primera fase, tras haber seleccionado el euifgres seran los encargados de
liderarla implementacionse deberdefinir claramente los objetivosiddan de implementacién

asi como las metas a alcanzar como atender los siguientes aspectos:
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- Disefio del cronograma del plan de implementacion
- Estimacién de un presupuesto para el plan de implementacion
- Disefio de la evaluacion del plan de implementacion
- ldentificacién de instrumentos y herramientas de apoyo
Es fundamental considerar que el proceso de implementacion no es estatico ni rigido, por

lo que se considera el dinamismo como caracteristica basica de la implementacion.

4.4.2.2. Analisis del contexto.

Por medio delanalisis del contexto se pretende conocer la relevancia del medio (entorno
fisico) en el que se va implementar la guia metodoldgica, las condiciones de la compafia y los
diferentes actores que la componen para garantizar el éxito de lesqsaicnplementar.

Se pretende visualizar el conjunto de influencias en las diferentes areas de trabajo y los
efectos de las politicas actuales, ya que la organizacion esta inmersa en un entorno social, politico
y econdmico, por lo que la consideraciohamtexto en que se plantea la guia metodoldgica
permitira obtener informacién de gran valor estratégico que repercutira de forma positiva en el

desarrollo del procedimiento general para la implementacionrdistaa

4.4.2.3. Identificacion de barreras.

La identficacion de barreras debe de ser una de las primeras actividades en considerar
para el plan de implementaci esto debido a que la empresa cuenta con distintas tradiciones y
formas de trabajo, por lo que al considerar estos factores se pretende niiigaacoellas

acciones que impidan implementar la guia metodolégica de la mejor manera.
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4.4.2.4. |dentificacion de oportunidades.
La identificacién de oportunidades esta integrada junto a la etapa de identificacién de
barreras, esta busesualizar todas aquelldsrtalezas que permitan facilitar la implementacion

de la guia metodoldgica en la empresa para la mejora de la gestién de los proyectos.

4.4.2.5. Disefo de la estrategia.
Mediante el disefio de la estrategia se requiere abordar los métodos y estrategias para
introducir satisfactoriamente la guia metodolégica propuEstasta etapse tiene como entrada

las etapas anteriormente mencionadas.

4.4.2.6. Puesta en marcha

Una vez que se obtenga el plan y la estrategia para implementar la guia, se proceder a
ejecutarlaDurante su ejecucion es crucial que todo momento orientar al personal, garantizar que
interioricen los conceptos que se desean desarrollar y aplicar para asi obtener un mayor grado de
aceptacion al cambio.

Se requiere de la participacion de los recursosadmos disponibles, materiales y apoyo

de los niveles directivos

4.4.2.7. Evaluacion continua.
Se debe identificar desde el inicio que es lo que sera evahsidmmo contar con la
documentacion necesaria y disefio de las herramientas que permitan identiftearfquneional

es la implementacion de la guia metodoldgica, la estructura, los procesos e indicadores.
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La evaluacion continua es de suma importancia porque permiten mejorar los esfuerzos
para la implementacion de las desifases afectando los procesogjenucion como los

resultadoslcanzados hasta el momentdalevaluacion.

4.4.2.8. Aplicacion de modificaciones.

Manteniendo un criterio de mejora continua, todos aquellos resultados que son brindados
al comité encargado de ejecutar el desarrollo de la guialolégica seran analizados y
evaluados para identificar que tan aplicable y furadiemson las solicitudes heclyade esta
manerar mejorando con el dia a deguia metodologica propuestsiendo esta propuesta los

cimientos para la gestion de una mianmas profesional para la ejecucion de proyectos.
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5.

Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones.

T

Se logro identificar que la organizacion ha estado en un proceso de crecimiento
debido al aumento de proyectos constructivos adjudicados, goeleste
crecimiento se ha dado tanto en espaciodisbomo en personal. Para atender
estos proyectose cuent&on ciertos procedimientos, muy basigqogno

responden a las necesidades del negocio.

Debido a que la gerencia desea un mejoramientoejadacion de la

administracion de proyectos se busco desarrollar una guia metodoldgica que
permita generar una mejora en la gestion de proyectos, un lenguaje gauén
permita a su vealinear los departamentos que se encuentren involucrados.

El persoral de la emprestdenepocos afios de estar administrando proyectus
cuentan corstudiogrofesionaleselacionados cota administracion de

proyectos por lo que ciertos conceptos claves no son manejados.

Se identificéque la empresa tiene un grad®madurez bajen loconcerniente a
procesos y aplicaciones en administracion de proyectos.

Actualmente las herramientaslizadas era organizacion, sobasicas y escas;

a su vez no @ntan con algun softwaggie permita facilitar el ingreso de la
informacion, la distribucion de la misma a las diferentes areas, controlar e integrar.
Se establecieron una serie de procesos secuenciales que junto a las plantillas y
herramientas brindadas, permiten alcanzar @tvoj especifico numero 3 del

presente trabajo. Los procesos propuestos incluyen generar el acta de constitucion
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del proyecto, analisis de requisitos, desarrollo del cronograma, identificacion de
costos, controlle ordeneambios control de indicadoredaves y manejo de
costosdel proyecto.

La guiameibdoldgicapropuesta en este trabajo es una herramienta que se espera
cumpla con las necesidades y expectativas de los interesados, a través de procesos
y procedimientos estandarizados y enfocados a lafjas niveles de eficiencia y

gue se van a reflejar en una alta rentabilidad para el éxito de la organizacién.

El uso de las herramientas propuestas en cada una de las areas de conocimiento
permiten seguir un proceso légico y estandar para gestasyaoyects de
construccién en acede una forma simple y sistemética.

Se plantea un procedimiento general que funcione como base para poder
implementar la guia metodoldgica propuesta, contemplando requerimientos

minimos que permitan brindar una orientac@da empresa.

97



5.2Recomendaciones

1 Debe fortalecerse la cultura de administracion de proyectos profesional para que la
implementacion de esta Guia Metodoldgica para la Administracién de Proyectos
esto se puede lograr por medio de un programa de capao#sianbernas como
externas y cursos brindados por instituciones como el Colegio Federado de
Ingenieros, Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, entre dieo&erencia General
junto con el ingeniero a cargo de la oficina de proyectos y recursos humanos seran
los responsables de la implementacién del plan de capacitacion y de desarrollar la
cultura de administracion de proyectos dentro de la organizacion.

1 La organizacion debe de trabajar de una forma mas orientada hacia la
administracion de proyectos tenientodado con el proceso productivo en taller,
ya que este a pesar quensee por procesos, cada procesenta con
caracteristicas propias del proyecto al que pertehesdéngenieros a cargo de
dirigir el proyecto junto con el ingeniero a cargo de labdjos en taller seran los
responsables de la correcta organizaciéon del trabajo.

1 Es necesario brindar capacitacion en la Técnica del Valor Ganado a los directores
de proyectos, responsables de efectuar el seguimiento y control del proyecto en las
fechas deorte establecidas, pues su uso no es comun y se ha detectado que
pueden surgir malas interpretaciones en su aplicalcgd@erencia General junto
con el ingeniero a cargo de la oficina de proyectos y recursos humanos seran los
responsables de desarrokduplan de capacitacion.

1 Se debe de contar con apoyo de la alta gerenciaalalebesstar comprometida

en llevar a la compafiia a una estructura mas organizada a proléatgeniero
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a cargo de la oficina de proyectos serd el responsable de bumgay®Ude la alta
gerencia.

La guia metodoldgica presentada debe revisarse de forma periddica para mejorar
aquellos elementague no fueron contemplados Sugiere una revisién semestral
con el fin de apliar los cambios correspondientes ygpasta revisn se debe

tomar en cuental aporte de los ingenierascargade dirigir los proyectos.

Es importante que la empresdquiere un softwargue permita organizar,

controlar yadministrar a la organizaciéntegrando la informacion administrativa
financieray la de la obra, permitiendo siempre tener informacion actualizada y
disponible para realizar los analisis necesaBbprograma propuesto es O4B, el

cual lo distribuye la empresa REMPRO. Este programa esta orientado a todas
aguellas organizaciones en&mlas en el sector construccién, permitira integrar las
di ferentes 8reas y a su vez es capaz de
informacion actualizada y permitira vincular los datos con la herramienta
propuesta.

Como herramienta clave paradglicacion del monitoreo y control del proyecto
segun la guia metodolégica propuesta, es fundamental un correcto uso del
programa Ms Project 2013, por lo que se recomienda un plan de capacitaciéon a
nivel avanzadoEl ingeniero a cargo de la oficina de yeotos sera el responsable

de promover el correcto uso de la herramienta y de exigir el uso de ella.
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Apéndice A

Lista de Cotejo

términos de proyectos exitosos

1 Los directores de proyecto conocen los procedimientos arealizarpal () | () | () | ) | () | O)
Manual del proceso de implementaciony| ~ [proyecto dentro de la compaiiia
" administracion de proyectos 1 Los procedimientos detallados para administrar un proyectodentrod () | () | () | () | () | O)
g compafiia y el departamento se encuentran debidamente documenta
“o>’- Politicas para el cumplimiento de los 1 Se cuenta con procedimientos establecidos para determinar el OO O]O]1O|10O
=Y procesos cumplimiento de los entregables e hitos de un proyecto
S 1 Se determinan las expectativativas de los clientes externos al OO OITO|O|10O
§ departamento sobre el proyecto
N E tati ded fio d oS . . I .
E xpectativas de desempenio de proyecto 1 [Se determinan las expectativas de los clientes internos sobre el proy acfr) OO0 10|10
° bien definidas
=
.g , |Secuentaconun documento establecido y se documentan las OO OITO]|O 10O
: expectativas de los clientes sobre los proyectos
E’ 1 Los documentos realizados en el proyecto siguen un estandardela | () | () | () | ) | O | O)
E compafiia
8 Desarrollo v utilizacién de plantillas estan Se determina el "set" de documentos a utilizar dentro del proyecto - O|lO|O[O[O|O
§ Y . p 1 |cuenta con plantillas y formatos estandar para el control y seguimien
para proyectos y procedimientos los proyectos
1 |Se discuten con el cliente los documentos a utilizar OO0 |O|0|0
g 2 Se determina el rol del director de proyecto y del equipo de direccion| () | () | () | () | O | O
'E Descripci6n de todas las funciones proyecto . — _
o relacionadas con el proyecto Se construye un doc_umento con la |Qf0rmac!on dg]l rol del director de OlOTO|O|IO1O
a 2 |proyecto y de los miembros del equipo de direccién del proyecto (ca|
3 ° objetivos)
- e : — — -
2 3 Expectativas de desempefio para todas | Se describe en la cartg de Ob]eFIVOS los rgquerlmlentos para determi O|lO|O[OlO|O
S e funciones relacionadas con el proyecto 2 [que una funcién esealizada aplicable al director del proyecto y a los
§ & miembros del equipo de direccién del proyecto
g S 2 Se le da la posibilidad al recurso interno de llegar a ser Directorde | () | () | () | €D | ) | O)
° 3 Proyectos
c
% Oportunidades visibles de crecimiento y g 2 Se hace del conocimiento interno la oportunidad de unacarreraen | () [ () | () | ) | ) | O
= carrera administracion de proyectos
(5]
2 9 Se describe en un documento un flujo de pasos a seguir parallegard () [ () [ () | ) | ) | O
o} posicion de Director de Proyectos (Plan de Desarrollo o Carrera)
3 Se documenta el resultado esperado por la compafiay eldepartamd () [ () | (D) | () | O | O
Documentar las expectativas de desempg para el proyecto
del proyecto
& 3 |Se determina una escala de medicion de éxito para el proyecto OO0 |O|0|0
o
“°>’. 3 Se crea una entrada en el registro del departamento paravalorarlos| () [ () | () | () | O | O
=4 Registro, analisis y evaluacion de los resultados del proyecto
E resultados de proyectos actuales 3 Se realiza una reunion al término del proyecto para valorarsuéxitod ) | () | O | O | O | O
2 través de las diferentes areas de conocimiento
“é. Programa electivo de auditorias de 3 Se describe un proceso de auditoria para los proyectos (anivelde | () | () | () | () | O | O
o proyectos procesos)
0
3 3 Se realiza una reunién después de terminado el proyecto, paravalor| () | () | () | ) | O | )
g que se aprendi6 dentro de ese proyecto
(2 Reforzamiento positivo del analisis de | A A o A
S etorzamiento posiivo def analisis de fas 3 |Se documentan las lecciones aprendidas en un repositorio establecid o'f DIO1OO]0O]0
= lecciones aprendidas
Nl
= 3 Se archivan las lecciones aprendidas y se dan a conoceralosdemd () | () | () | O | O | O
directores de proyecto
Analisis de la competencia (Benchmarkingd Se revisan las métricas de otros departamentos y/o grupos externos| () | () | () | () | O | O)
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Cultura organizacional de apoyo

de proyectos y sus métodos

proyectos y al equipo de trabajo dentro del proyecto mismo

Se crea una estructura organizacional para el proyecto OO0 |O010]|0
Estructura organizacional que conduce aj Se tiene una estructura organizacional formal dentro del departamen] () [ () [ (D) | () | (D) | ()
ejecucion de proyectos la compaifiia para la direccién de proyectos
Dentro de la estructura organizacional los directores de proyectoesty ( ) [ () | (D) [ (D) | ) | )
dentro de una oficina de proyectos
Se hace del conocimiento del departamento y la compafiia laimportal () [ () | (D) [ (D | () | (D
Toda la organizacion debe estar conscier] ~ |de la administracion de proyectos
del rol de la administracion de proyectos Se presenta la administracion de proyectos como unaclaveparaeld () | () | (D) | () | () | O
(interno y externo) de los proyectos del departamento y la compariia
Los directores de proyecto se asignan desde la fase inicial delproyeq ( ) [ () | (D) [ (D | ) | O
Asignacion de los administradores en un (levantamiento de requerimientos)
fase temprana del ciclo de vida del proye
Se da a conocer el equipo de proyecto en las primeras etapas del pr ygc (0] OlOTOIO]0
o Se le da la autoridad al director de proyectos para que tome decision] ( ) [ () | (D) [ (D | () | O
Dar a los administradores de proyectos |4 correspondientes al proyecto
autoridad correspondiente a su
responsabilidad Se hace del conocimiento del equipo de proyecto la autoridad deldird ( ) | () | (D) [ () | ) | ()
de proyecto
Demostrar respeto por los administradord , |El departamento y la compaiiia le dan la debida confianza aldirector| ( ) [ () | (D) [ (D) | ) | (D)

Fuente:
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Apéndice B

Encuesta

Pregunta

Respuesta

1

¢ Los proyectos de su organizacion tienen
objetivos claros y medibles, ademas de tiempo
costo y calidad?

a) Definitivamente no

b) Parcialmente

c¢) Definitivamente si

2)

¢ Su organizacion cuenta con politicas que
describen la estandarizacion, medicion, control y
mejoras continuas de los procesos de
administracion de proyectos?

a) Definitivamente no

b) Parcialmente

c¢) Definitivamente si

3)

¢ Su organizacion establece el rol del gerente de
proyecto para todos los proyectos?

a) Definitivamente no

b) Parcialmente

c) Definitivamente si

4)

¢ Su organizacion actualiza de manera constante
los procedimientos para la ejecucion de los
proyectos?

a) Definitivamente no

b) Parcialmente

c¢) Definitivamente si

5)

¢ Su organizacion tiene un enfoque estandar para
la definicion, recoleccién y analisis de métricas del
proyecto para asegurar que la informacion sea
consistente y precisa?

a) Definitivamente no

b) Parcialmente

c) Definitivamente si

6)

¢ Su organizacion tiene hitos (milestones)
definidos, donde se evallan los entregables de
proyecto para determinar si se debe continuar o
terminar?

a) Definitivamente no

b) Parcialmente

c) Definitivamente si

7

¢ Su organizacion considera de manera efectiva la
carga de trabajo, requerimientos de ganancias o
margenes y tiempos de entrega limites para
decidir la cantidad de trabajo que puede
emprender?

a) Definitivamente no

b) Parcialmente

c) Definitivamente si

8)

¢ Su organizacion define y prioriza los proyectos
de acuerdo a su estrategia de negocio?

a) Definitivamente no

b) Parcialmente

c) Definitivamente si

9)

¢ Su organizacion esta "proyectizada" en lo
referente a las politicas y valores de la
administracion de proyectos, un lenguaje comun
de proyecto y el uso de los procesos de la
administracion de proyectos a través de todas las
operaciones?

a) Definitivamente no

b) Parcialmente

c) Definitivamente si

10)

¢Los encargados de su organizacion estan
involucrados directamente con la direccion
administracion de proyectos, y demuestran
conocimiento y apoyo hacia dicha direccién?

a) Definitivamente no

b) Parcialmente

c) Definitivamente si

11)

¢, Su organizacion incorpora lecciones aprendidas
de proyectos a la metodologia de administracion
de proyectos?

a) Definitivamente no

b) Parcialmente

c¢) Definitivamente si

Fuente: Elaboracion propia
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ApéndiceC.

Entrevista
Fecha: / /
Nombredel encuestado:
Pregunta Respuesta

¢ Se sabe la capacidad actual de
empresa?

¢éen los proyectos se conoce si es
saliendo bien en tiempo y costo
durante el periodo de ejecucion?

¢ Se cuenta con reportes
estandarizados para la
administracién del proyecto?

¢,Como se presentan los informes
avance?

¢ Los proyectos cuentan con una
planificacion previamente definidag

¢, Como ha afectado el incrementg
de proyectos y la complejidad de
estos en la ejecuaidde los
mismos?

¢Existen actualmente
procedimientos para la
administracion de los proyectos?

¢,Cuales son los activos de la
organizacion en cuanto a la
administracion de proyectos?

¢,Cuadles son las oportunidades d¢
mejora en la administracion de

proyectos para la organizaciéon?

Fuente: Elaboracion propia
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ApéndiceD.

Acta de constitucion del proyecto

Acta de Constitucion del Provecto

A, Informacion General

Nombre de proyecto:
Cliente:
Breve descripcion del
proyecto:
Elaborado por:
Ubicacidn del Ingeniero del
proyecto: proyecto:
, Copotar a cargo
Pesa total flg: de la obra (sitio):
Click here to enter a date. Codigo del
Fecha: |
proyecio:

B. Ohjetivos del proyecto

C. Informacion

D. Alcance del proyecto

108



E. Forma de pago

F. Hitos del proyecto f Plazo del proyecto
Hitos Entregable Fecha
Plazo del proyecto:
Plazo total del provecto = XXX semanas.
G. Roles y responsabilidades
Nombre Rol Empresa Email Teléfono
H. Ordenes de trabajo
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ApéndiceE.

Cierre del proyecto

Cierre de Proyecto
Provecto: XXX
Cliemte: X000 X

DOCUMENTO DE CIERRE DE PROYECTO
Estrucriras y Construcciones Yerl

DESCRIPCION DEL DOCUMENTO

NOMBEE DEL DDOCTMENTO DOCTMENTO DE CIEREE DE PREOYECTO

Archive: Crerre de Provecto.
Version 1.0
Fecha

INTRODUCCIOHN

El ohjetivo trazado v alcanzado para este proyecto fue el gue a continuacion se detalla:
Objetivo General:
o OO
Objetivos Especificos:

RN,
RN,

DETALLE DE EMTREGAS
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Cierre de Proyecto
Proyecto: RO EX
Cliente: XXX

TRABAJD REALIZADO {Asuntos Clave)

Conformacion de 20008 m® de X000 construides con estructuras metalicas.

Plazo estimado =
Plazo ejecutado =

Se presentaron atrasos en sitio por lluvias en la zona v problemas con el acabado final.

DOCUMENTACION ADMIMISTRATRIVA

RESULTADOS
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ACEPTACION

De conformidad con lo convenido en la Oferta de Servicios denominada “XOO0000K", que fue
desarrollado por Estructuras y Construcciones Yeril y externando nuestra total satisfaccion por el
proceso desarrollado y los productos obtenidos acordes a lo expuesto en el “Plan de Proyecto”,

damos por concluido este proyecto.

Fecha:  XOOGOO0OKX

Cliente Ing. XANXXN
Ing. XXXXX Ingeniero del proyecto
Consultores XXXXNY Estructura y Consfrucciones Yeril
Pagina 2
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ApéndiceF.

Solicitud de Ordenes de Cambio

Solicitud No.

Proyecto:
Codigo del proyecto: Fecha: Orden de Cambio Mo.
Ubicacion: Cuenta:

Razon de solicitud:

Impacto en el croncgrama:

Fecha de término:

DESCRIPCION DEL TRABAJD A REALIZAR:

MONTO CONTRATADO =

AJUSTEENOCC = §

COMTRATO AJUSTADO = §

Actividad Descripcion

UNID

CANTIDAD

PRECIZ UNIT. TOTAL

CO

5

TO TOTAL:

Observaciones:

SEGUIMIENTO DE LA OCC [ CCO

POR SUB-CONTRATISTA REVISION POR GEREMNTE DE PROYECTO
CALCULADO POR: REVIZADD POR: NOMBRE DE PERSONA QUE RECISE: REVISICN POR DIRECTOR DE PROYECTC
RESPOMSABLE CALCULO: RESPOMNSABLE REVISION: HOMERE
FECHA: FECHA: FECHA: FECHA: FECHA:
FIRMA: FIRMA: FIRMA- FIRMA:
DIRECTOR DE COMSTRUCCION: APROBADO ] RECHAZADO [ COMENTARIOS
NOMERE: FIRMA: FECHA:
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ApéndiceG.

Control de 6rdenesde cambb

Control de Ordenes de Cambio
Nombre del proyecto:: Cliente:!
. X ESTRUCTURAS
Codigo del proyecto: e R - Y COMETRUCCIGNES
Director del proyecto:; Ubicacion del proyecto:;
Estado
. Costo por Fecha de
S Tipo : . Costo Costo Total Peso o .- | (aceptadol
-
Item N* de O.C. Descripcion (extralcrédito) Cantidad Unidad Unitario () 8) (ka) Pes::-sjl.'l‘r:!l:arlo pre se:ltaclo rechazado
)
1
2
3
4
5
6
i

Total de extras =
Total de créditos =

Total =
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Anexo 1

Encuestas

Tecnoloégico
81C¢ ENCUESTA
de Costa Rica
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
—_ = e
Departamento: LN Genicein FRovecToS Edad: ( ) Entre18y 25 afios ——
()() Entre 26 y 30 afios en la empresa
Fecha: (& (of/20(S () Entre 31y 40 afios & MESES
( ) Mas de 40 afios
Marcar con una "X" la ¢
¢Los proy de su org . 4 e
1) demés de tiempo oosto y calidad? O Definitivamente no O Parcialmente ® Definitivamente si
¢ Su organizacién cuenta con politicas que d iben la dari
2) ficién, control y mejoras continuas de los p de administracionde | ()  Defintivamenteno | (O Parcialmente &  Definitivamente i
proyectos?
R i ol ol dal gererita de proyoio para; iodos o O  oefitvamenteno | O Parcialmente €D Definitivamente si
¢ Su organizaci liza de los pi dimi para la . ¢ e
4y e do o S O Definitivamente no O Parcialmente @ Definitivamente si
¢Su organizacion tiene un andar para la definicio leccion y
5) |analisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacién sea O Definitivaments no O Parcialmente ® Definitivamente si
consistente y precisa?
¢ Su organizacion tiene hitos ( ) i donde se Gan los Defintti i oy
6) gables de proyecto para determinar si se debe continuar o terminar? O BTS00 @ Rarcial O Dentivaments st
¢Su izacio idera de fectiva la carga de trabajo,
7) |requerimientos de ganancias o mérgenes y tiempos de entrega limites para | () Definitivamenteno | () Parcialmente O  Definitivamente si
|decidir la cantidad de trabajo que puede emprender?
8) gz‘r";gz;ff"'é" ey prioeieslos, proyocioe de DA% 98 | (O pefnttivamentene | Parcialmente (O Definitivamente si
¢Su izacion esta "proyectizada” en lo refi a las politicas y valores
de la administracion de proyectos, un lenguaje comin de proyecto y el uso de S e =
9) los pr dola sy i6n de proy o trsvba do todas s O Definitivamente no O Parcialmente Q Definitivamente si
|operaciones?
tlos de su organizacion estan invols dos di conla .
10)  |direccion administracion de proyectos, y d imientoyapoyo | (O Definitivamenteno | (O Parcialmente €  Definitivamente si
hacia dicha direccion?
i e g0 proyscloc a'a O  Detitvamenteno | &) Parcialmente (O  Definitivamente si




Tecnolégico
de C t gR ENCUESTA
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
" \p T H
Departamento: ADMIWISTRAION TE VROYECTO Edad: ( ) Entre 18y 25 afios Tiempo de elaborar
() Entre 26y 30 afios en la empresa
Fecha: \B-o\-15. () Entre31y40afios 3
3 oD
() Mas de 40 afios
Marcar con una la casilla de la opcion correspondiente
¢Los proy de su izacion tienen objs claros y medibles, z 2 5
1) o de tiempo costo y calidad? O Definitivamente no @ Parcialmente O Definitivamente si
¢Su organizacién cuenta con politicas que describen la estandarizacién,
2) icion, control y mej i de los p: de ini i6n de O Definttivamente no O Parcialmente ® Definitivamente si
|proyectos?
3 ¢Su ovgar'l;zacuén establece el rol del gerente de proyecto para todos los O Definitivaments no O Parcial 5 @ Definitivamente si
p— i s
4 :§u organmr:, actual olzsa?de manera constante los procedimientos para la O Definttivamente no ® Parcialmente O Definitivamente si
LSu izacion tiene un q para la definicit leccion y
5) |analisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacién sea O  oeitivementsnc | O Parcialmente @  Definitivamente si
consistente y precisa?
£Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evalian los 5 =
6) bles de proy para e 1 56 dabé conth = inar? O Definitivamente no @ Parcialmente O Definitivamente si
iSu izaci de efectiva la carga de trabajo,
7 querimi de ias o marg y tiempos de entrega limites para O Definitivamente no O Parciaimente ® Definitivamente si
decidir la cantidad de trabajo que puede emprender?
8) g:u orga;i;ac»én definey priowiza los proy L e gi O Definitivamente no O Parcialmente @ Definitivamente si
¢Suor izacion esta | i enlo a las politicas y valores
de la ini i6n de proy un | je comin de proy y el uso de " % i :
9) los p dola e 60 de proy o trinviee do fodas los o Definitivamente no @ Parcialmente O Definitivamente si
?
¢los de su organizacion estan i dos dif con la
10) |di i6 inis ion de pi yd imi y apoyo O Definitivamente no @ Parciaimente O Definitivamente si
hacia dicha direccion?
s e s sprecwien Oe praypcion o ln O  Definitivamenteno | G Parcialmente QO  Definitivamente si
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Tecnologico —
de Costa Rica
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
A T nd end e "
Departamento: qemeyq Edad: ( ) Entre18y25afos Tiempo de elaborar
‘o \ lf(S' ( ) Entre 26y 30 afos en la empresa
. o] -
Fecha: ] ( X) Entre 31y 40 afios 4 ano
{ ) Mas de 40 afios
Marcar con una "X" la casilla de la opddncorres
1) m&m:::myww ojelivos clams y medities, QO  Doemivamentanc | O Parcialmente @  Definitivamente si
¢Su organizacion cuenta con politicas que describen la estandarizacién,
2) | medicién, control y mej tinuas de los p do ionde | O Detntvamentane | O Parcialmente @  Definitivamente si
proyectos?
3 [V > el rol el gerente de proyecto para todos los O  Detnitivementeno @ Parcialmente QO  Definitvamente si
R o exrarsns . los procedimientos parala | (7 pesrunamentene | O Parcialmente Q@  Definitivamente si
¢Su org: tiene un enfq para la definici leccion y
5) |analisis de del proyecto para asegurar que la i ion sea O petnivementere | O Parcialmente @@  Definitivamente si
¥ preci
o [t e |0 [ i [ i
Su organizaci do efectiva la carga de trabajo,
7 |requerimientos de omé y tiempos de entrega limites para | (O)  Definitvamentenc | (O Parcialmente @  Definitivamente si
decidir la cantidad de trabajo que puede emprender?
S define los proy de gi
U R Y e QO  pemmamentsne | O Parcialmente Q)  Definitivamente si
LSu 6n esta “p da" en lo ref .-Inpollﬂeuyvdot-
9 :‘.'f o o e s iomdoydmodel (5 pegumersens | O Parcialmente @  Definitivamente si
?
¢Los encargados de su estan i con la
10) |di i6n de p y yapoyo [ (O Definitvamenteno | O Parcialmente Q@  Definitivamente si
hacia dicha direccion?
1) [ - o Ndas deproyecios a8 QO  efinitivamenteno | O Parcialmente @  Definitivamente si
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Tecnolégico i
de Costa Rica
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
Departamento: 'nuew[(\n& Edad: ( ) Entre18y25afios Tiempo de elaborar
(%) Entre 26y 30 afios en la empresa
Fecha: 1p- |- () Entre31y40ahos ok
() Més de 40 afios 1D Qidy
10 me:mmmmuhmymm o Defini — . Parci O Defini si
L&WMMwmwmhm
2) control y mejoras. de O Definttivamente no . Parcialmente O Definitivamente si
proyectos?
3 ¢ Su organizacién establece el rol del gerente de proyecto para todos los O Definitivaments no O Parci . Definitivan si
4 L;ummmhbmmbmmh O Definitivamente no . Parci O Definiti &
LSuo'wMudon un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y
5) |andlisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea O Definitivaments no . Parcialmente O Definitivamente si
y precisa?
¢ Su organizacién tiene hitos (milestones ) definidos, donde se evalian los
6 entregables de proyecto para determinar si se debe continuar o terminar? O Oefniivaments no o Parolaiments ’ Definkivaments si
(,Suapnlaoidnwnﬂu:dnmuddwhwwdouﬂo
) ° y tiempos de entrega limites para | (O Defintvamentenc | @ Parcialmente QO  efinitivamente si
mnumwaanmmw
8 ;_.Suuwnl?dmdd\mymhblmdom:wm O Deft ente no O P . Defi sl
¢ Su organizacion esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y valores
de la administracion de proyectos, un lenguaje comin de proyecto y el uso de
Ll gl oo erdppise Lol O  oetitivamentenc | @ Parcialmente QO  Definitivamente si
| |operaciones?
¢(Los de su estan i i con la
10) io ion de y ientoyapoyo | (O Definitivamenteno | (O Parcialmente @  Dennitivamentesi
hacia dicha direccién?
11) LSu “ A de de sl O Definitivamente no . Parcialmente O Definitivamente si
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Tecnologico

ENCUESTA
de Costa Rica
= MAESTRIA EN GERENCIA DE PROVECTOS
Departamento: er(NeedW\G Edad: ( ) Entre18y25ahos Tiompe da eldbiorer
() Entre 26y 30 afos en la empresa

Fecha: W!OI! |6

()() Entre 31y 40 afios
() Mas de 40 ahos

5 meses.

meh:umwwmmym.

] sl il i QO etnitvamente no w Parcialmente QO  Definitivamente si
L&Wmmﬂhmmhm,

2 |medicién, control y mejoras continuas de los procesos de administracisn de | () Defnthvamentenc | (O Parcialmente q Definitivamente si
proyectos?

3 megmmmmquumﬁmmmm @ Dsfinitivaments no O Parci O Definiti si
L&mMmhkthmmh ® =

) e A QO  oemmementene | O Parcialmente Q Definitivamente si
L&mmunmthmmV

5) |analisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacién sea O Definitivaments no Q Parcialmente o Definitivamente si
consistente y precisa?

tiene hitos ) definidos, donde se evaliian los Dot B ®

L mmmmommmuummuowm O e nc O Definkivarants si
Lﬁmmmmmhmaw

7 o y tiempos de entrega limites para O Definitivamente no O Parcialmente q‘ Definitivamente si
muammmujowmw

8 |50 ceniaciindefiney priodcs s proyecion dé de s oo’ | N e O Parcialmente Q’ Definitivamente si
LSummmeanmwmeny:bru
de la administracion de proyectos, un lenguaje comin de proyecto y el uso de Q

9 e ek . O  oemiamentene | O Parcialmente Definitivamente si

?

1Los de su organizacion estan conla

10) de y iento y apoyo O Definitivamente no O Parcialmente q Definitivamente si
hacia dicha direccién?

1 [ese o o do ala QO  oefnitvamenteno | O Parciaimente q Defintivamente si
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Tecnolégico —
de Costa Rica
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
Depammento:g/ Qﬂ"CL)(\ O Edad: DX) Entre18y25 afios T T
( ) Entre26y 30 afos en la empresa
Fecha: |/, —T1—1S () Entre31y40afos
() Mas de 40 afios SOW D
Marcar con una "X" la casilla de la opcién correspondiente
r —
1) me«wwmwuym o Defint = O P @ Defi b
L&Mmhdhmmmmmhm
2 [medion, contoly mejorss do | (O  Detnivamentenc | K Parcialmente QO Definitivamente si
3 LSuomal;lmda\meadmlddmdowmmmbs O Defintivamente no ® P O Defi o
4 ‘L_Suotw:z:ialm:ommhwmmh O Definitivamente no O Parciah ® Defi si
LSumMmmWMmhmmy
5) |analisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea QO oemitvamentsne | D Parcialmente QO  Definitivamente si
consistente y precisa?
¢ Su organizacion tiene hitos (milestones ) definidos, donde se evalian los
8] [ aoubion:de projeses pirs Sekecriies ol se deie sontuas o terok ac? O vetmvementene | €O Parcisknents O osfitvamentosi
LSUMM*MMHW(“M
n y tiempos do entrega fimites para | (O Defintivamentenc | &) Parcialmente QO Definitivamente si
aocmfhummaumnmmmm
8 fummd‘ﬁmymmmmm-wm o Definttivamente no @ P o Definitiva it
¢ Su organizacion esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y valores
9 mhummum:wmﬁﬂwgumm O 0 == @ P O Definit sl
_|operaciones?
(Llos de su ion estan con la
10) istracion de y yapoyo | (O  Definitvamenteno | O Parcialmente YO  Definitivamente si
hacia dicha direccion?
1 [ ot o idas do . QO  Dpefinitvamentenc | QD Parcialmente QO  Definitivamente si
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Tecnologico

ENCUESTA
de Costa Rica
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
— T y Silerss ok Gestion Edad: ( ) Entre18y25 ahos Tiefeio de ehsbore
; (/() Entre 26 y 30 afios en la empresa
Fecha: 16—~ \S. () Entre31y40 afios i
() Mas de 40 afos goﬁ(f)
Marcar con una "X" la casilla de | ion corres e
Los proyectos de izacion tienen objetivos claros y medibles, .
1) || ke e Wanis oty seasd? £ O  oemrvamenteno | © Parcialmente QO Definitivamente si
LSqumwmwmhm
2) | medicion, control y mejoras continuas de los de de | (O oetmvamentene | O Parcialmente @ Definitivamente si
proyectos?
3 ¢ Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los o Definit no @ Parcial O Definitivamente si
Si actualiza de la
P Luugan:z'm . manera constante los procedimientos para o Definitivamente no ® Parci O Definitiva si
¢ Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y
5) |analisis de métricas del proyecto para asegurar que Ia informacion sea @  oemnitvamentsne | O Parcialmente O  Definitivamente si
y precisa?
tiene hitos ) definidos, donde se evalian los
9 S roganies o proyecto pare determiner s 2 debs covtmuns s terminars | @0 Detemvamenten | O parcaimente | O Defiitvamente s
¢Suwwbhdénmnlﬂundum%hcﬂmdom
n o y tiempos de entrega limites para | (O Definitvamentenc | (®  Parciaimente | (O Definitivamente si
docldlrheamkhdd.mh}oq«nmw
8 fuwn?cmmymmmhm-mm o Deft # ® P O Defini ol
¢ Su organizacion esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y valores
de la administracion de proyectos, un lenguaje com(n de proyecto y el uso de’
9 |ios procesos de la administracion de proyectos  través de fodas las O vemiramentene | © Parclaimente O pefitivamente si
_.M"
Llos de su estan con la
10) de y yapoyo | (O Defintvamenteno | O Parcialmente @ Definitivamente si
hacia dicha direccion?
a1); |25 Smenicanicn ineorpoen lesck % L QO  oefiniivamenteno | & Parcialmente QO  Definitivamente si
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Tecnolégico o
de Costa Rica
4 MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
Departamento: 5}\’? wa C‘Q b‘d’/‘m’l . Edad: (A Entre18y25 afos oo Bilalabdrae
) Entre 26y 30 afos en la empresa
. tof![15 e
Fecha: () Entre31y 40 afos
() Mas de 40 ahos
1 me:mmmmmym. O ow - ﬁ O o -
¢ Su organizacion cuenta con polificas que describen la estandarizacion,
2) conroly mejoas conlinuas doos procesos do adminsiracion do (O Demnivamenteno Parcialmente QO Definitivamente si
proyectos’
3 L&mzmmumumumpmmu O Defintivamente no O Parci ﬁ Definiti si
P L@wmmmmmmmh O Definit 1o ¢ Parc O Definit -
¢ Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicién, recoleccion y
5) |analisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea o Definitivamente nc Parcialmente O Definitivamente si
consistente y precisa?
hitos definidos, donde se evaltan
L «;mmmwmmmmm’:lummm:nwn*z O oemiivamenteno % Rarolsimanis O oefiniivamentesi
¢ Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo,
? de ° y tiempos de entrega limites para | () Defintivamente no W Parcialmente QO  Definitivamente i
decidir la cantidad de trabajo que puede emprender?
8 ﬁummﬂmymmmam-wm O Defint e p‘ Parci o Defini si
Su organizacion esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y valores
ahmmmammmmmwydma
9 ios procesos de la administracién de proyectos a través de todas las O vemivamentsno p/ parciamente | (O Defintvamento s
| operaciones?
¢Los de su estan con la
10) |di de y y apoyo o Definitivamente no Parcialmente O Definitivamente si
hacia dicha direccion?
11y |eSu i i de ala O 6
) 4 s Definitivamente no Parcialmente O  Definitivamente si
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de Costa Rica
EN GERENCIA DE PROYECTOS
Departamento: M@tém’w/(f/ffd K E &'Og Edad: (> Entre 18y 25 afios Tiempo de elaborar
( ) Entre26y 30 afos en la empresa
Fecha: lh— () - /5 () Entre31y40anos 7 0i0S
() Mas de 40 aios
Marcar con una "X" la casilla de la opcién correspondiente
1 ¢mm:mmmmeUaym o Detink . .Q B O o
L&Wmmmmmhm
2) |medicién, control y mejoras conti de [ pemntramentere | O Parcialmente ® Definitivamente si
proyectos?
3 L&wmamwmummmu O Definit o O Parci ®/ Definiti -
P L.Sum?ummadmlb:ommhwmmh O Dafiniivaments no O Parci /b Definiti o
¢ Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y
5) |analisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea (O  Detnitivements no Parcialmente O  Definitivamente si
consistente y precisa?
¢Su tiene hitos ) definidos, donde se evalian los
6) | entregables de proyecto para determinar i se debe continuar o terminar? O vemmemensne | O Paclelmants V Definkivamanis o!
L&mmmﬁnmmhwwdsw
) o y tiempos de entrega limites para | (O)  Definitvaments no Parcialmente O Definitivamente si
mkhummhmhqmmw
8 fum?ﬂ&ﬂmywﬂhhmam-wm O Dot ol 60 p/ p O Definitivaments i
¢ Su organizacién esta "proyectizada® en lo referente a las politicas y valores
de la administracién de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de’
Rl el it et e s O  Detnitivamente no ﬁ/ Parcialmente QO  Definitivamente si
| [operaciones?
LLos de su estan i conla
10) ion de y imi y apoyo O Definitivamente no O Parcialmente % Definitivamente si
hacia dicha direccion?
1) ¢3¢ e . d sl O  Definitivamente no K{ Parciaimente QO  Definitivamente si
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Tecnologico —
de Costa Rica
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
Departamento: #gcg],, <o Mumuuo( Edad: ( ) Entre18y25 afios Tiempo de elaborar
A ( ) Entre 26y 30 afos en la empresa
F““"J(ﬂ Fnorzo JOIA () Entre31y40ahos
(K) Mis de 40 afios 3

1) Lmemz:dmde::ngﬁudenmth‘n. O Definkivaments no @ P O Definitiva s
[,Snuutmmiﬂnmmpollﬁusquodmibmhm

2) control y mejoras conti de do [O oetrwmamentene | @ Parcialmente QO  Definitivamente si
proyectos?

3 LSumgmmmdmwmummmm O Definitivamente no O Parci @ Definitiva -

Py L'Summnmizndemmmmmh O Definth te no O Parci Q Definiti si
¢ Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y

§) |andlisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea O Definitivaments no O Parcialmente @ Definitivamente si
consistente y precisa?
¢ Su organizacion tiene hitos (milestones ) definidos, donde se evalian los

6 entregables de proyecto para determinar si se debe continuar o terminar? O Defnivaments no Q Paroleimente o Definitivamente si
L&mmmm*wnhmaw

n o y tiempos de entrega limites para | (O Definttvamentenc | (R Parcialmente QO  Definitivamente si
mhnmmﬁhlh’ommw

8 ;&wwn?ﬁéﬂﬂmymumum-wm O DeSnitvaments no @ P Ty O Defi sl
¢ Su organizacion esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y valores

9 mhmmum:m?mu:m;dma O Deft ne— @ Parci O Defini o

?

¢Los de su estan i con la

10) ion de y yapowo [ (O  Defntvamenteno | O Parcialmente Definitivamente i
hacia dicha direccion?

1) [¢SY on aor e de 2 QO  Definitivamenteno | O Parciaimente @\ Definitivamente si
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Tecnolégico ——
de Costa Rica
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
Departamento: "yl L i ow Edad: ({\) Entre 18y 25 afios Tiempo da elabiores
. ( ) Entre 26y 30 afos en la empresa
Fecha: |u-1{- )01 () Entre31y 40 afios f MO0
() Més de 40 aios O Imesg
Marcar con una "X" la casilla de la
de tienen
DY s s e O  ovemivementerc | B parcaimente | (O Definitvamento st
LSuuwnMMMpdmmqmd-uchm
2) | medicion, control y mejoras de los de de Q Defintivamenteno | (O Parcialmente O  Definitivamente si
proyectos?
3 ‘L&mzmmﬂmddmmd&mmwh O Definitvamants no Q P ” O Definit =
4 LSumm@mMm?demmmhmmmh Q Definttivamente no o Parcial O Definitivamente si
¢Su organizacién tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y
5) |andlisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea O Definitivaments no & Parcialmente O Definitivamente si
consistente y precisa?
tiene hitos ) definidos, donde se evalian los
L m«mmmnummwowm Q Definivaments no o Parclskmacte O Definkivarnanie s!
LSumnMMmmmhma
7 e o s Tk s QO oefinitivemente no Q Parcialmente QO  Definitivamente si
mutrhwmmpmmw
gy [ orvenasciin define y pelortza los proyeckos deacerdon su esrtegie | () g umeria o Q Parcialmente QO  Defintivamente si
L Su organizacion esta "proyectizada® en lo referente a las politicas y valores
la i ; el de
9o e b it d i s v o s s | O oowisanarare | O pucmais | B outomamanesi
7
¢ Los de su estan i con la
10) de y y apoyo O Definitivamente no Q Parcialmente @ Definitivamente si
hacia dicha direccion?
o | - wpomisse |G odmsanesero | O pucimare | O Dafbameresi

126



Tecnologico

. ENCUESTA
de Costa Rica
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
Departamento: Yo '(8 oy ‘\vk\l\l Edad: ( ) Entre18y25afos T de elaticn
J ( ) Entre 26y 30 afos en la empresa
Fecha: |\ [+ | ; ?Q\'\ () Entre31y40afos W Ahes
() Mis de 40 afos

M.
M

i

arcar con una "X" la casilla de la
w3

ion correspond

Los os de su izacion tienen objetivos claros y medibles, <
Hiriad s s obisthios ey (O Detnitivaments no o Parcialmente QO  Definitivamente si
-~

¢ Su organizacién cuenta con politicas que describen la estandarizacion,

2) control y mejoras delos de admi de [ (O Demmvamentene | O Parciaimente Q Definitivamente si
proyectos?

3 ‘LSumpﬂ;Mmdedmummmh O Definivaments no O Parci @ Defini si
Si i6n actualiza de manera constante los procedimientos la " e

O sl ipssihnianyis prla | (O petntvementeno | &) Parcialmente O  Definitivamente si
¢ Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y

5) |andlisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea O Definitivaments no @ Parcialmente O Definitivamente si

y precisa?

LSu tiene hitos ) definidos, donde se evalian los

9 entregables de proyecto para determinar si se debe continuar o terminar? O Defniivaments no O DeSchelidunis; ® Definkivaments st
¢ Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo,

7 de ° y tiempos de entrega limites para | () Definitvamentenc | (O Parcialmente GO oefinitvamente si
decidir la cantidad de trabajo que puede emprender?

8 ﬁumn?mmymhmbm-wm o Denitvaments no o P @ Definitiva s
¢ Su organizacion esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y valores
de la administracion de proyectos, un lenguaje comin de proyecto y el uso de

9 |ios procesos de la administracion de proyectos a través de todas las O oemitvementsno ® Parciakments O oefiitvamente si

| loperaciones?
(Los de su estan con la .

10) de y yapoyo | (O Definitivamente no @ Parcialmente O  Definitivamente si
hacia dicha direccion?

15 |2 oo o e e ke O  oefinitvamenteno | @ Parcialmente QO  Definitivamente si
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Tecnologico —
de Costa Rica
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
Departamento: “p L/\ Edad: ( ) Entre18y25afios Tiempo de elaborar
- ( )_Entre 26y 30 afios en la empresa
Fecha: 16 /0' /71)] 45 (/) Entre 31y 40 afios
s [ () Mas de 40 afios bwcgs
Marcar con una "X" la casilla de la opcion corres;
T el (SRR ST 1 g [ S
¢Summmwmwmhm
2) | medicion, control y mejoras delos de de | (O  Denttvamenteno ®/ Parciaimente QO  efinitivamente si
proyectos?
3 LSuww’;Mmblwadvdddmd'wmmhduh O COmINRRENNS 60 ®/ Parcial O Definiti o si
9 qeuux‘mdelupmym?d. o el O Definftivemente no ®/ Parcialmente o Definitivamente si
¢Su organizacion fiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y
5) |analisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea (O  oetnitivamente no @/ Parcialmente QO  Definitivamente si
consistente y precisa?
6 [t tiene hitos ) definidos, donde se evaldanios. | (™ pegrusements no d P O e -
mmmmmﬂduwmow
L&ummamm\-hwaw
n ° y tiempos de entrega limites para | (C)  Definitvaments no Parcialmente QO  Definitivamente si
Mhammmmwmw
® S‘Suwmu?emnddlmymumamamw O Defint il O P (D/EII el
¢, Su organizacion esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y valores
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