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Resumen

La construccion es uno de los sectores con mayor crecimiento y que mds
contribuye a la economia ecuatoriana. Las oportunidades que esta demanda
generq, la globalizaciéon, la alta competencia, las nuevas tecnologias y la
mayor exigencia contractual, son retos importantes que debe afrontar una
empresa constructora. Solo con un adecuado confrol de gestion, y una
oportuna y acertada toma de decisiones le permitird sobrevivir y desarrollarse

en un medio cada vez mds competitivo.

La propuesta de esta tesis se fundamenta en conceptualizar un sistema de
Inteligencia de Negocios denfro de un marco adecuado para la direccion de
la empresa y de sus proyectos constructivos, alinedndolo con modelos de
gestion que incluyen las mejores prdcticas reconocidas internacionalmente.
Concretamente, se delimitan aspectos conceptuales y metodoldgicos, se
recapitula la teoria sobre las materias que forman parte del proceso
investigador, se realiza un andlisis de la situacion actual de la industria y las
empresas de construccion, y finalmente se plantea un esquema de Inteligencia

de Negocios bajo un marco de exitosos modelos de gestion.
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ABSTRACT

Construction is one of the sectors that has seen great growth and contributes the most to the
Ecuadorian economy. The opportunities it generates, globalization, competition, new technology
and contractual requirements are all important challenges that must be faced by a construction
company. Only with adequate management control and opportune and correct decision-making
can a company survive and develop in an industry that is more and more competitive,

The proposal for this thesis is based on the conceptualization of a Business Intelligence system
within the framework that is adequate for the direction of the company and its construction
projects, thus aligning them with management models that feature the best international
practices. Specifically, conceptual and methodological aspects are defined, theory on materials
that form part of the investigative process are recapitulated, a situation analysis on the current
industry and construction companies is conducted, and finally, a Business Intelligence outline is
proposed under the framework of successful management models.

Translated by

AZUAY Ing. Melita Vega

August 11, 2004
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 Descripcidén del problema

La finalidad de la actividad de la construccidon, como en cualquier otro dmbito
de produccion econdmica, se centra en la elaboracion de productos y/o
servicios para su posterior venta; sin embargo, la actividad constructiva y en
general la industria de la construccién tiene particularidades especificas que

condicionan su existencia, estructura y funcionamiento.

Estas particularidades tienen que ver principalmente por las caracteristicas del
producto final; nos enfrentamos a un sector determinado por la produccion de
bienes heterogéneos, Unicos, con procesos No repetitivos, poco susceptibles de
mecanizacion, trabajando generalmente bajo pedido y con restricciones de
tiempo y costo. Agreguemos también, que para cada obra, se deberd
determinar personal, materiales, herramientas y demds recursos necesarios que
normalmente serdn en grandes volimenes, por lo que serdn necesarios
conseguirlos fuera de la organizacion (proveedores y subcontratistas). Debido a
estas caracteristicas, cada obra, tiene que ser singularizada a través del

desarrollo de un proyecto.

Para la industriac de la construccidén, y en particular para las empresas
constructoras, es de vital importancia la gestibn por proyectos.
Independientemente de su tamano, se debe establecer un marco de gestion

que permita la realizacion exitosa de las obras.

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resulfado Unico” (1). “Es un conjunto Unico de procesos
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que consisten en actividades coordinadas y controladas con fechas de inicio y
finalizacion, llevadas a cabo para lograr un objetivo” (2). “Proyecto es un
entorno de gestion que se crea con el propdsito de entregar uno o Mmds
productos de negocio de acuerdo al caso de negocio especificado” (3).
Aungue se puede mencionar estas y muchas mds definiciones, todas ellas
hacen referencia a un proceso de gestion, necesario para llevar a cabo la

consecucion de un objetivo u objetivos.

Pero no solo la particularidad de la gestién por proyectos caracteriza a este
sector, las condiciones de la demanda, el financiamiento y las implicaciones
técnicas que hacen necesario el involucramiento de profesionales
cudlificados, agregan condiciones fundamentales a considerar para una

correcta administracion de una empresa constructora.

Consideremos ademds, las nuevas tecnologias, la competencia nacional e
infernacional, un ambiente cada vez mds competitivo, mayor exigencia del

producto y la globalizacion.

Todos estos retos, hacen necesario el desarrollo de la empresa constructora en
busqueda de altos indices de productividad, eficiencia en todos sus procesos,
alto rendimiento financiero, el cumplimiento de estdndares y normativas

regulatorias, entre otros objetivos.

Es fundamental hoy mds que nunca, que para lograr este desarrollo, se
establezcan modelos e implanten herramientas de gestion que permitan un
efectivo control y una acertada toma de decisiones para la direccidon de la

organizacion y de sus proyectos.

La toma de decisiones es una de las competencias clave no solo para las
organizaciones, sino en el aspecto personal de cada uno de los seres humanos.
Si bien, las decisiones que se toman dentro de las organizaciones, basados en

la intuicidon o con el apoyo de una muy escasa informacién, pueden generar



resultados aceptables, no permiten lograr una mejora sostenible basada en

hechos y datos.

La aplicacion de modelos, el control de gestion y la toma de decisiones estdan
infimamente asociados a la gestion de la informacién. Ninguna empresa en la
actualidad puede desarrollarse sin el tratamiento automdatico de informacion.
La inteligencia de negocios (Bl'), tiene como objetivo mejorar la calidad de Ias
decisiones y el efectivo control de gestion mediante un enfoque orientado a
los datos, es decir, basado en la evidencia. Tomar mejores decisiones, permite

generar mejores resultados.

Es necesario por lo tanto, en primer lugar establecer estructuras y modelos
organizativos de gestién para la empresa y sus proyectos, para posteriormente
establecer un sistema de Bl que fomente la cultura de medir, confrolar y

mejorar.

1.2 Objetivos propuestos

El objetivo principal de esta tesis es en primer lugar, establecer un modelo de
gestion de la empresa constructora y de proyectos constructivos basado en
normas y estadndares reconocidos a nivel mundial, con las particularidades
propias de la realidad ecuatoriana; y en segundo lugar, establecer un marco
para el control de gestion y la toma de decisiones, a tfravés del enfoque de un

sistema de Inteligencia de Negocios.
Para esto es necesario:

a) Estudiar las mejores prdcticas, analizarlas y compararlas, para sugerir un

marco de trabajo adecuado a nuestra realidad local.

1 Por sus siglas en inglés Business Intelligence.



b)

d)

f)

Realizar un andlisis de la situacion actual en lo que se refiere al sector de
la construccion en el pais, la madurez en la gestiobn de proyectos

constructivos y la toma de decisiones.

Identificar de forma genérica los tipos de usuarios que realizan controles

y toman decisiones dentro de las empresas de construccion.

Realizar un andilisis, clasificar y priorizar los confroles y decisiones que se
toman en empresas y proyectos de construccion, y enmarcarlas dentro

del modelo de las mejores prdcticas.

Identificar los requerimientos de estos controles y decisiones, asi como
sus fuentes de datos. Esta identificacion significa no solo trabajar con
datos que actualmente se estdn recolectando, sino que deberian

recolectarse.

Disenar un modelo de inteligencia de negocios para la toma de
decisiones y control de gestion de empresas constructoras en un

ambiente multiproyecto.

Esta tesis no involucra el diseno, desarrollo e implantacién de una plataforma

de Bl, su alcance es proporcionar un marco para que las empresas

constructoras del pais puedan adoptar y adaptar los modelos propuestos,

ajustandolos a sus necesidades particulares.

1.3 Estructura del documento de tesis

Los temas que se tratan a partir del siguiente capitulo son:

CAPILUTO 2: se realiza el estudio de las particularidades de la empresa
constructora y los proyectos de construccion. Se analiza y compara los
diferentes modelos de gestibn de proyectos y de empresas de

construccién en general.



Un tercer elemento de este capitulo es una revision de la teoria de la

Inteligencia de Negocios.

CAPILUTO 3: en este segundo capitulo se realiza un andlisis de la
situacion actual del sector de la construccion en general, del nivel de
madurez de la gestion en proyectos y la toma de decisiones en

empresas constructoras.

CAPILUTO 4: o partir de los modelos propuestos en el capitulo primero, la
situacion actual establecida en el capitulo segundo, se propone un
modelo genérico para la empresa constructora del pais, considerando
la definicidn de la estrategia, un marco administrativo y de control, y un

modelo para la gestion de proyectos.

Finalmente, se sugiere un modelo conceptual de sistema de Bl, para que
a partir de este, pueda ser adaptado a las necesidades particulares de

una empresa constructora.

CAPILUTO 5: se finaliza el frabadjo de tesis con conclusiones,

recomendaciones y acciones futuras.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO Y ESTADO DEL
ARTE

2.1 Introduccién

Para poder plantear conceptualmente un sistema de Inteligencia de Negocios
que fortalezca el control de gestidn y la toma de decisiones dentro de una
entidad constructora es necesario establecer estructuras y modelos de gestion
de la empresa y sus proyectos, basados en estdndares y normas reconocidos

internacionalmente.

Luego de una revision del estado del arte, referente a modelos de gestion, en
el presente capitulo se realiza una descripcion de esquemas y modelos de
gestion tanto para organizaciones como para proyectos en particular. Al final

del capitulo se sugiere un marco de gestion a utilizar.

Dentro de este capitulo ademds, se examina las caracteristicas de las
empresas constructoras y de sus proyectos. Un punto importante dentro de esta
seccion es la problemdtica interna a la que las empresas constructoras estdn
sometidas comiUnmente, a partir de estas complicaciones, se fomenta la

aplicacién de buenas prdcticas de gestion.

Finalmente dentro del estudio del marco tedrico necesario para esta tesis, se
realiza una revision de la materia de Inteligencia de Negocios, sin el afan de
llegar a particularidades técnicas, se presentan conceptos para entender las

caracteristicas de este tipo de sistemas.



2.2 La empresa constructora

ComUnmente los proyectos de construccidon se realizan fuera de la
organizacion iniciadora o promotora, por un equipo de especialistas de la

disciplina (empresa constructora).

2.2.1 Ciclo de vida de un proyecto de construccion

Para poder conceptualizar la gestion de este tipo de empresas, se debe
identificar, en primer lugar, las diferentes fases que podria tener un proyecto

constructivo dentro de su ciclo de vida.

Segun se establece en Consfruccion Extension to The PMBOK® Guide Third
Edition (4), la mayoria de proyectos de construccidon podrian ser

desarrollados en cinco fases, ilustradas en el Grafico 2 - 1.

Planificacién Diseno L. Puesta en
Construccion

CenEERIe (y desarrollo) detallado marcha

Fuente: PMI (4).
Grdfico 2 - 1 Fases del ciclo de vida de un proyecto constructivo

La fase de Concepto hace referencia al estudio de factibilidad, el cual

finaliza con la aprobaciéon para la realizacién del proyecto.

En la fase de Planificaciéon y desarrollo el concepto se desarrolla y se define
con mads detalle, se establecen los criterios del proyecto, se producen planos
bdsicos junto con un calendario, presupuesto y plan de trabajo de cémo
deben ser realizadas las posteriores fases. Es habitual, y a menudo critico que
el cliente o patrocinador aprueban los planos bdsicos, criterios del proyecto
y plan de frabajo, que se convierten en la linea base para la posterior

contratacién (bajo una modalidad de licitacidon) y ejecucién del proyecto.

En la fase de Diseno detallado, se completan todos los detalles de diseno

gue consideran los planos y especificaciones para la construccion.



En la fase de Construccion se ejecutan las tareas necesarias para completar

el trabajo especificado en el diseno detallado.

Cuando se culmina la construccion, el proyecto estd listo para las pruebas
finales y las operaciones de Puesta en marcha, es decir el proyecto se vuelve

operativo segun se ha establecido en el diseno.

Cada uno de estas fases podria ser tratada como un proyecto en si mismo.
De hecho las empresas constructoras, a las que se hace referencia en esta
tesis, son las que cenfran en la cuarta fase del ciclo de vida de un proyecto

constructivo.

Tipicamente, el ciclo de vida de un proyecto de construccion involucra tres
actores principales: el propietario o patrocinador, el disenador o consultor y
el constructor o conftratista. Cada uno juega un papel importante en un
proyecto de construccion, aunque las responsabilidades pueden variar
ampliamente dependiendo del tipo de plan del proyecto y la forma de

contrataciéon.

Sin embargo, no son los Unicos involucrados en un proyecto en construccion,
el PMBOK vy su extensidon para la construccion (1; 4) listan a algunos de los
intferesados o stakeholders?2 de un proyecto de construccion: clientes y
usuarios del proyecto, proveedores, socios de negocio, grupos de la
organizacion, gerentes funcionales, agencias regulatorias, publico en
general (ciudadania), jefes técnicos, fiscalizadores, instituciones financieras,

entre ofros.

2 Es un término en inglés utilizado como anglicismo, para referirse a quienes pueden ser o son
afectados por las actividades del proyecto, también conocidos como interesados.



2.2.2 Cadena de valor

Si bien la cadena de valor® debe ser particularizada por cada empresa, se
puede establecer un modelo genérico para poder analizarla. Mdas alld de un
modelo tradicional que considera: logistica de entrada, operaciones, salida,
marketing y ventas, servicio postventa, se puede establecer una cadena

mdas comprensible en base a los retos actuales (Grdfico 2 - 2).

Finanzas y contabilidad

Actividades de

apoyo Talento humano

Tecnologias de la informacion

Provisiones

Comercializacion y
postventa

|
Gestion de
‘ proyectos ‘
| <
N
|
| 2|

Actividades primarias
Grdfico 2 - 2 Cadena de valor genérico de una empresa constructora

Desarrollo de
negocios

El Desarrollo de negocios hace referencia a la gestion de oportunidades, ya
sed en base de un patrocinador (sector publico o privado) o mediante el
desarrollo de proyectos propios, para lo cual se necesitard establecer
procesos de marketing que permita identificar oportunidades y seleccionar
la cartera de proyectos que genere rentabilidad para la empresa y minimice

el riesgo.

Cuando se trabaja con patrocinadores del sector publico, las relaciones
estdn reguladas formal y legamente. En el caso de Ecuador a través de la

“Ley Orgdnica del Sistema Nacional de Contratacion PuUblica”4, de su

3 Modelo tedrico que permite describir el desarrollo de actividades de una organizacién.

4 Disponible en http://portal.compraspublicas.gob.ec/incop/cat_normativas/losncp



reglamento y las diferentes resoluciones dictados por la SERCOPS. Para el
sector privado se actiua de modo libre y flexible (licitaciéon abierta o

cerrada).

La formulacion de la oferta para la presentacidon en licitaciones o concursos,
se desarrollardn en base a una planificaciéon y especificaciones detalladas,
desarrolladas por el contratante dentro de las fases previas de un proyecto
constructivo, y serd necesario un estudio minucioso de las condiciones
especificas y de la documentacidon aportada, andlisis del plazo
determinado, de las prescripciones técnicas especiales, revisiones de

precios, visitas al lugar de la construccion, etc.

La Gestion de proyectos es la actividad clave primaria para una empresa
constructora, considera  un proceso metodolégico a  desarrollar
(planificacion, ejecucidon y monitoreo, cierre) y abarca varias dreas a
considerar (alcance, tiempo, costo, provisiones, comunicaciones, etc.). El
objetivo fundamental es cumplir con el alcance, especificaciones y calidad

establecido por el contratante dentro del fiempo y costo establecido.

La actividad de Comercializacién y postventa involucra todos los procesos
que tienen lugar una vez finalizada la obra y el momento de transferirla al
cliente, Dbeneficiario, mercado, o conservarla para explotarla
comercialmente. Incluye ademds atencidon a los interesados del proyecto y

reclamaciones.

Toda cadena de valor necesitas de actividades de apoyo. Para este tipo de
empresa podemos citar: finanzas y contabilidad, talento humano, gestion de
tecnologias de la informacion, provisiones que considera gestion de
proveedores y subcontratistas, y podriamos ademds agregar: calidad vy

medio ambiente, prevencién, juridico, entre ofros.

5 Servicio Nacional de Contratacion Publica, entidad regulatoria de los procesos de contratacién
de obras, adquisicidén de productos y provision de servicios — www.compraspublicas.gob.ec
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2.2.3 Estructura organizativa

La estructura organizativa de una empresa hace referencia a sus diferentes
entidades funcionales (departamentos) y su relacidén, necesarios para

desempenar sus funciones (cadena de valor).

Para las empresas basadas en el desarrollo de proyectos, hay que analizar
como pueden relacionarse las estructuras funcionales y permanentes de la
organizacion con las estructuras para la gestion de proyectos. Estas
relaciones llevardn a un modelo matricial, en la cual se puede establecer

fres tipos (5):

= Matriz funcional.- el director del proyecto no tiene autoridad directa
sobre la distribuciéon de recursos, el director funcional tiene total
autoridad dentro de su departamento.

= Matriz ponderada.- los gestores, funcional y del proyecto, tienen la
misma autoridad sobre las decisiones y asignaciéon de recursos.

= Matriz de proyecto.- los directores de proyecto tienen total autoridad
sobre los recursos asignados al proyecto; los directores funcionales

proveen consejo y asesoria.

Para decidir cudl estructura implantar, es importante considerar que no hay
que apartar al recurso humano de sus respectivas bases de conocimiento
(departamentos funcionales), pero es vital, dada la importancia del
proyecto para la organizacién que el director del proyecto cuente con la
autoridad necesaria para conformar un equipo multidisciplinario y poder

disponer de ellos.

Para una empresa constructora la matriz de proyecto puede tener mejores
resultados y permitird a su gestor: administrar, gobernar, organizar los
recursos humanos, financieros y materiales para construir una obra; sin
embargo, dadas las circunstancias y particularidades, se tendrdn que
establecer una combinacion con la matriz ponderada para una mejor toma

de decisiones.
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Sea cual sea la estructura establecida, debe propender a la consecucidn
de los objetivos de la organizacion en cuanto a: seguridad, mdxima
productividad, calidad (exigencia en el producto), cumplimiento de plazos,
cumplimiento del contrato, éptimo beneficio, safisfaccidon del equipo

humano y satisfaccion del cliente.

Dentfro de la seccidén 2.2.5.1.3, y como componente de un modelo de

gestion, se detalla un modelo organizativo para la empresa consfructora.

2.2.4 Problemdtica interna de la empresa constructora

Las empresas constructoras tienen permanentes retos generados por
factores externos que muchas veces no son afrontados adecuadamente y
conlleva pérdidas de diferente indole. Sin embargo, son los problemas
internos, los que mMmds frecuentemente se presentan, implicando pérdidas

significativas para la organizaciéon e incluso su quiebra.

Estos problemas internos son consecuencia de una mala administracion,
ineptitud, sobornos, negligencia, entre otros motivos. Consideremos ademds,
que la gestion y toma de decisiones tradicional es la que sigue siendo
principalmente utilizada; proverbialmente se confia mds en la intuicion que
depende de cada persona y se frabaja en un constante ambiente de

“apagar fuegos”.

Este no es un problema Unicamente de las empresas ecuatorianas, Salvador
Torres Espiricueto publicdé en su libro, “La reorganizacion y el modelo
MAC4DV" (6), acerca de la problemdtica interna y los tipos de pérdidas en

las empresas constructoras mexicanas y latinoamericanas en general.

Torres describe los problemas que viven las organizaciones, desbordadas
frecuentemente por problemas de falta de liquidez (créditos), baja en las
ventas (falta de clientes), robo, fraude, soborno y corrupcién, que han

contaminado al sector de la construccion: empresas constructoras,
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entidades del sector publico en todos sus niveles, organismos especializados

de servicios, proveedores e inclusive el cliente.

Estos problemas se presentan por una mala administracion, incompetencia e

ineptitud de las plantillas laborales, y sobre todo la falta de valores.
Torres determind también algunas causas a manera general:

= El propietario o director general de una empresa constructora suele ser
un excelente técnico pero carece de experiencia o conocimientos
administrativos.

» Falta de politicas, cédigos de conducta y ética, reglamentos internos
de trabajo, normas y procedimientos organizacionales.

= Relegar a un segundo plano los procesos administrativos.

= Problemas en la gestion del recurso humano: seleccién, evaluacion vy
reclutamiento.

» Nula o deficiente gestion de proyectos.

La Tabla 2 - 1 presenta el tipo de pérdidas de la empresa constructora, los

rubros de afectacion, causas y posibles soluciones.

Tipo de Rubros de
pérdidas afectacién Sases SOIUCIonEs
Por robo de Materiales, dinero = Personal mal seleccionado. = Seleccion de personal con:
materiales y en efectivo, insumos = Deficiente sistemas de profesionalismo, ética y valores.
gastos de y suministros de supervision. = Proyectos bien definidos.
operacion oficina. = No se definen = Software infegrado.
responsabilidades. = Asignacion de responsabilidades.
= Deficientes modelos de = Reglamentos, cddigos y politicas.
gestién de proyecto. = Sistemas de supervision y control.
= Software deficiente.
Por tiempos Tiempos muertos, = Nula gestion de proyectos. * Reglamento de trabajo
perdidos, robados. = Nula supervision. “estricto”, cddigos y politicas.

= Falta o inoperante reglamento = Supervision de personal y medios
interno. tecnoldgicos.

= Personal poco comprometido. = Mayor participacion drea de

= Nula evaluacion de cargas de gestion de proyectos.

frabajo. = Reuniones productivas.



Tipo de

pérdidas

Rubros de

afectacién

Causas

Soluciones

Por sobornos

Por fraudes

Tecnolégicas
informaticas

y
profesionales

Por

negligencia

Por

inversiones

Ddadivas en efectivo,

materiales, y activos.

Malversacién de
activos, alterar
informacion
financiera, fraudes

fiscales.

Robos de
informacion,
proyectos, planos,
software, claves de

acceso.

Activos no
asegurados,
personal sin
seguridad social,
accidentes de
trabajo, trdmites
gubernamentales,
informacién fiscal,
calidad.

Pérdidas por
inversiones distintas
al giro del negocio,
por compra de
terrenos, maquinaria

y equipo.

Mala o nula gestion del
proyecto.

Deficientes herramientas,
procesos y politicas.

Exceso de confianza.

Falta de controles y procesos
adecuados.

Personal no apto y rotacion.
Falta de valores.

Documentacién confusa.

Deficiente o nula supervision a
los empleados involucrados.
Deficiente o nula gestion de
proyectos.

Deficientes controles
informdticos y confra ataques
informdticos.

Indiferencia para
aseguramiento.

Personal poco capacitado.
Mala asignacién de
responsabilidades.

Deficientes controles de
supervision.

Sin compromiso humano.

No hay cultura de prevencién.
Presuncion.

Desconocimiento de la

organizacion.

Realizar proyectos reales de
construccion.

Seleccion de proveedores
fransparentes.

Establecer procesos de
autorizacién de obra limitado a
personal técnico.

Procesos, politicas y reglamentos
contra fraude.

Controles de acceso y seguridad
informdtica.

Asignacion de responsabilidades.
Codigos de conducta basado
en valores.

Auditorias.

Supervision de personal.

Control informdtico y seguridad.
Fomentar valores.

Codigo de conducta y ética.

Seleccién de personal enfocado
a la responsabilidad.

Confroles administrativos.
Cultura de seguridad industrial.
Sistemas de gestiéon de
proyectos.

Software, procedimientos,
politicas y reglamentos.
Sistemas de supervisiéon.
Evaluacién real de inversiones.
Personal capacitado (leyes,
normas).

Implantacién de un gestor de

proyectos.



Tipo de
pérdidas

De talentos

Por

nepotismo

Por robo con
osin
violencia por

terceros

Rubros de
afectacién

Pérdida de personal.

Contratacién de
personal: familiares,
amigos,

recomendados.

Robos de dinero en
efectivo, materiales,
maquinaria, equipo
de codmputoy

electroénico.

Fuente: Torres (6).
Tabla 2 - 1 Tipos de pérdidas en la empresa constructora, causas y soluciones

Causas

Estrés y carga de trabajo.
Falta de promocidn, sueldos
bajos.

Deficiente evaluacion del
personal.

Paternalismo y
sentimentalismo.
Confianza sobre
profesionalismo.
Evaluacién incorrecta.
Pagos en efectivo.

Areas de resguardo poco
seguras y sin asignacion de
responsabilidades.
Deficiente vigilancia.
Deficientes sistemas de

seguridad.

Soluciones

Adecuada gestion del talento

humano.

Politicas contra actos de
nepotismo.
Seguir los procesos de seleccidn

y reclutamiento sin excepciones.

Transacciones financieras
electrénicas.

Areas seguras y con
responsabilidades.
Sistemas de seguridad
tecnoldgica.

Cultura de prevencion.

Sendalita disuasiva.

Para poder eliminar las causas e implantar las soluciones, es necesario

realizar un cambio en los procesos y valores, para convertirse en una

empresa de altos indices de productividad, rentabilidad y calidad total.

Torres propone para ello el modelo de administracion para empresas

constructoras MAC4DV, bajo una estructura de cuatro direcciones y una

cultura de valores.

Los objetivos especificos que busca la implantacion de este modelo son:

»= Bajar significativamente los indices de delitos provocados por los

mismos empleados o agentes externos.

= |ncrementar las utilidades.

= Fomentar, promover y arraigar los valores.



= Posicionar a la empresa como altamente competitiva, en base a la
confianza, certidumbre a sus clientes y no clientes, obra de calidad a
buen precio, y con excelente atencidon y servicio.

= Desarrollar NUEVOoSs pProcesos, sistemas y procedimientos
organizacionales.

= Fomentar el ser una empresa socialmente responsable.

La empresa deberd tener claramente establecidos sus valores, la ética es de
suma importancia, la honestidad, el profesionalismo, la actitud e integridad.

En la seccion 2.2.5.1 se profundiza en el andlisis de este modelo.

2.2.5 Modelos de gestion para una empresa constructora

Modelo hace referencia a un esquema tedrico de un sistema susceptible de
imitacion o reproduccion. Gestidn por su parte, hace referencia a la accién
y efecto de gestionar o administrar. La Real Academia Espanola define
gestionar como “hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o de
deseo cualquiera”. La gestion supone la readlizacién de un conjunto de
acciones (gobernar, dirigir, ordenar, disponer y organizar), para concretar un

proyecto o administrar una empresa u organizacion.

Consecuentemente, un modelo de gestion es un marco de referencia o

esquema para la administracién de una empresa, organizacion o proyecto.

En las siguientes secciones se identifican modelos para gestionar y controlar
empresas en general y de construccion en particular; de igual forma, se

establecen modelos para la gestion de proyectos reconocidos en el mundo.
2.2.5.1 Modelo de administraciéon para constructoras MAC4DV
MAC4DV es un Modelo de Administracion para Constructoras bajo el

esquema de 4 Direcciones y administracion por Valores.

En la seccidon 2.2.4 se describid la problemdatica de las empresas

constructoras y las pérdidas que suelen tener por una mala
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administracién, incompetencia e ineptitud en sus plantillas laborales, y la
necesidad de realizar un cambio en procesos y valores para llegar a ser

una empresa de alta productividad, rentabilidad y calidad total.

En este contexto naci®é MAC4DV como una alternativa de gestion para
empresas de construccion de México y Latinoamérica en general,
enfocadas en el alto rendimiento y mejora continua, con base a tener
claramente  establecidos sus valores, la  étfica, honestidad,

profesionalismo, actitud e integridad.

Se ha determinado importante analizar este modelo, considerando que
no existe variedad de modelos especificos para empresas constructoras, y
mas al tratarse de un modelo propuesto para empresas latinoamericanas

gue evidencia perfectamente también la realidad ecuatoriana.

2.2.5.1.1 Caracteristicas y propésitos del modelo

El Grafico 2 - 3 ilustra los diferentes elementos que forman parte de la

del modelo y que se irdn desarrollando en esta seccion.

Objetivos
Productividad
Calidad
Competitividad

Exito

Compromiso
El Cliente
El empleado
La empresa
La sociedad

Fundamentos
Valores
Alto rendimiento
Mejora constante

Modelo

Elementos MAC4DV Medios
Equipos Reingenieria
Direcciones Reorganizar

G. Proyectos Cambio

R. Humanos Reinventar

Sentimiento
Amor
Deseos
Alegria
Satisfaccion

Herramienta
Creatividad
Vision
Emprendedor

Habilidades

Fuente: Torres (6).
Grdfico 2 - 3 Estructura de valor de MAC4DV



Es un modelo de valores como regidor de la conducta vy
procedimientos del recurso humano en 10s procesos y sistemas de la
organizacion, propone ademds la conformaciéon de equipos de trabajo
especializados horizontal y verficalmente, denominados “equipos
organizacionales de desarrollo” que buscan excelencia en calidad,
atencion y servicio enfocado al cliente. El objetivo es transformar a la

constructora en una empresa de élite sectorial.
1. Caracteristicas de la organizacién MAC4DV

» Trabaqjo de equipos

= Objetivos y metas bien definidas

» |Infegradora de procesos y sistemas

= |Innovadoraq, desarrolladorag, visionaria y emprendedora
» Mejora constante

» Creadora de ejecutivos especialistas

= Tiende ala excelencia

» |magen y posicionamiento

» Calidad total

» Logros compartidos

» Productividad en constante crecimiento

» Flexible

= Objetivo principal: ser empresa de elite sectorial (alto

rendimiento)
2. Caracteristicas de la organizacion MAC4DV ante el entorno

* |Imagen

» Calidad

» Certidumbre

» Posicionamiento
= Respeto

» Fjemplo de diseno



3. Propositos de la organizacion MAC4DV

» Incremento de los ingresos

» Rentabilidad y productividad (competitividad)
» Satisfaccion del cliente

» Liderazgo

» Responsabilidad social

= Ser el mejor

2.2.5.1.2 El planteamiento organizacional para una empresa MAC4DV

Hay que trasladar los propdsitos y las caracteristicas propuestas a una
coherencia de procesos, alineados a los elementos del planteamiento

organizacional.

Lo primero es definir claramente los elementos estratégicos de la

organizacion:
1. Misidn.- define la razén de existir y determina como lograrlo.
2. Visioén.- lo que se desea llegar a ser.

3. Valores.- principios éticos transcendentes orientados en el respeto

a la organizacion, a su entorno comercial, social y ambiental.

4. Objetivos.- enfocados en el modelo MAC4DV y considerando:
qué es lo que quiero, cudndo lo quiero y en qué cantidad lo
quiero:

» Rentabilidad (rendimiento de utilidades)

» Productividad (6ptimo manejo integral de recursos)
» Posicionamiento e imagen (ser el mejor)

» Desarrollo (creativos, visionarios y emprendedores)

= Responsabilidad social

Estos objefivos deberian ser establecidos a varios niveles:

organizacion, dreas, equipos y personales.
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5. Estrategia.- coémo alcanzar los objetivos mediante programas,
procesos y politicas, las cuales deberdn estar alineados a la
mision, vision y valores. La estrategia MAC4DV busca: crecimiento,
atraer y satisfacer clientes, competir con éxito, rentabilidad vy

productividad.

2.2.5.1.3 Componentes relevantes del modelo

Establecido el planteamiento estratégico, es necesario definir los

componentes relevantes para el modelo MAC4DV.

1. Estructura.- estd organizada en dreas independientes de acuerdo
a su funcién, conocimientos y labores. Permite la integracion de

una comision de proyectos o gerencia de proyectos.

Direccion General

Gerencia de

Proyectos
Dlrgcfmon .qe Direccion Técnica Direccién de Direccion de
Administracion y .. N Y
N Administrativa Construccion Ventas
Finanzas
— Finanzas —  Compras — Diseno —  Marketing
- Promocién y
— Contabilidad L Subcontratos — Presupuestos —  asesoria
— Sistemas — Gestoria L REselElaeles L—  Cobranza
obras
L Recursos s .
S UTGIGE L—  Supervision

Fuente: Torres (6).
Grdfico 2 - 4 Estructura orgdnica de MAC4DV

2. Procesos de trabajo.- busca la supervision en todos los niveles. La
supervision inicia en la gerencia de proyectos, apoyado en

cascada por las cuatro direcciones. Se generardn unidades de
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medicion para saber el estatus real de un proyecto (seguimiento

y control): calidad, costos y gastos, tiempos, procesos.

Los procesos de trabajo a nivel organizacional deberdn estar
enfocados a una obra de calidad, a bajos costos, con los minimos

gastos y en el menor costo.

3. Sistemas informdticos.- vital denfro de la estrategia MAC4DV,
debiendo adaptarse a las necesidades presentes y futuras, y
actuando como agente de cambio en buUsqueda de la mejora

constante.

Hay que buscar que los sistemas no estén aislados, deben ser:
integradores,  unificadores,  simplificadores,  controladores,
contfribuyentes a la toma de decisiones, funcionales, 16gicos,

compatibles, versatiles.

Los sistemas informdticos deben considerar:

= Moddulos técnicos: precios unitarios.

= Modulos técnicos - administrativos: compras, subcontratos,
destajos y control de inventarios.

* Mo&dulos de administraciéon: cuentas por pagar, bancos,
contabilidad y nébmina.

* Moddulos de ventas: ventas y cuentas por pagar.

= Ofros moddulos, por ejemplo de diseno, serdn

frecuentemente independientes.

4. Equipos de trabgjo.- la creacidon de equipos busca dar un
producto de valor al cliente con el aporte del profesionalismo de
cada individuo y la eliminacion de barreras organizativas enfre
departamentos. Se conforman por diferentes dreas de la
organizacion y su principal objetivo es el desarrollo organizacional,

por lo que reciben el nombre de equipos de alto rendimiento.
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Tipo

Enla Tabla 2 - 2 se establece los diferentes tipos de equipos que se

propone en la conformacién del modelo MAC4DV.

Funciones

Integracion

Ejemplo

De trabajo

Productivos

Naturales

De

integracién

De
combinacién

empresarial

Investigar, desarrollar,
disenar servicios al cliente,
procesos de ventas entre

otros.

Proponer e implantar
cambios o mejoras
constantes ala
organizacion.

Mejorar los procesos y
sistemas de trabajo de sus
respectivas dreas y

relaciones entre ellas.

Coordinar el frabajo de la
organizaciéon (equipos,

dreas y puestos).

Mejorar las actividades
comerciales, enfocadas a
servicio, calidad, costos,
capacitacion, alianzas

estratégicas comerciales.

Fuente: Torres (6).

2.2.5.1.4 Cédigo de conducta y ética empresarial

Ventas, técnica

administrativa, construccion,

finanzas y administracion, y

gerencia de proyectos.

Areas de la organizaciéon que

estén ligadas estrechamente

al proceso de cambio o
mejora.

Una o varias dreas de la
organizacion que estén
ligadas al proceso de

cambio o mejora.

Miembros lideres de equipos

natfurales.

Una o varias dreas de la
organizacién con agentes
externos (proveedores,
confratistas, incluso

competencial)

La creaciéon de proyectos de
desarrollo habitacional para
dreas rurales que integren la
actividad econdémica, social y
recreativa de la region.
Proyecto para la creacion de
nuevos sistemas de evaluacion
y seleccion de proveedores y
subcontratistas.

Proyecto para la investigacion
y aplicacién de materiales
alternativos o sustitutos, para
abatir costos en los sistemas de
construccién sin afectar la
calidad de obra.

Coordinar los procesos entre
las dreas técnicas y Recursos
Humanos para la contrataciéon

de personal especializado.

Tabla 2 - 2 Tipos de equipos de frabajo de MAC4DV

Las normas éticas regulan la conducta y el proceder de los actores de

la organizacion y su relacidn con terceros (externos). Debe estar

totalmente alineado a los valores, y con leyes y ordenamiento del

estado, difundiéndose a todos, incluyendo su entorno comercial.
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Las normas éticas giran en torno a los siguientes conceptos:

» Respeto alos ordenamientos de la organizacion

= Derechos humanos

= El cumplimiento de leyes, regulaciones, ordenamientos, normas y
procedimientos generales

= Conductas

» Confidencialidad

= Abusos de poder

* |gualdad

Deberd contar con su sistema de denuncia y sus respectivas sanciones.

2.2.5.1.5 Areas de direccién relevantes del modelo MAC4DV

A partir de la estructura organizacional propuesta de este modelo, en
la Tabla 2 - 3 se describen las dreas de direccion mds relevantes del

modelo, conjuntamente con sus funciones y objetivos.

Descripcion

Funciones

Objetivos

Recursos

humanos

Clave porque se
encarga de la
obtencién de
personas, de
coordinarlas y
desarrollarlas. Debe
buscar
especialmente, y
mas alld de la
contratacién y
supervision, el
desarrollo del

recurso humano.

Andlisis de puestos
Reclutamiento

Desarrollo

Evaluacién

Gestién de salud, higiene y
seguridad en el frabajo.
Sistemas de retribuciones
Investigaciéon y bUsqueda de
nuevos procesos para el

desarrollo del recurso humano.

Apoyo a unidades de negocio.

Captar los mejores talentos.
Retener los mejores talentos.
Desarrollar y motivar.
Contribuir a la mejora
constante.

Mejoras constantes a las
condiciones de trabajo.
Cumplimiento de la
normatividad y legislacion.
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Descripcion

Funciones

Objetivos

Direccién

de

Administracion

y Finanzas

Direccién

Técnica-

Administrativa

Direccién

de

Construccién

Direccién

Ventas

de

Cubre las
necesidades y uso
de fondos de la
empresa,
obteniendo recursos
financieros y
usdndolos para fines
rentables. Realiza
ademds la gestion

contable.

Area de fusién para
entendimiento del
lenguaje de la
organizacion a
todos los niveles y
cubre necesidades

de sus operaciones.

Encargada del
disenoy
presupuestos de
obra de proyectos
consfructivos,
ademds de su
ejecucion técnica
bajo los estandares
de calidad.

EfectUa la venta de
obras ejecutas por
la empresa en todas
sus modalidades,
cubriendo metas de
facturacion o
coordina procesos

de licitacion.

Planificacion

Gestion contable

Gestidon de sistemas
Supervision del drea de RRHH
Contribucién con estudios
econdmicos y financieros en
proyectos de inversiéon.

Investigacién y desarrollo de

sistemas y procesos de sus dreas.

Compras y subcontratos
Supervision

Gestoria

Contribuciones administrativa y
ambiental para proyectos.
Dotar de herramientas de
control a gestidon de proyectos.
Control de proyectos
constructivos.

Apoyo a unidades de negocio.
Investigacién y desarrollo de

sistemas y procesos de sus dreas.

Gestor de presupuestos

Gestor de drea de disenos
Coordinacién de la ejecucion
de obra.

Contribucién técnica operativa
para la elaboracién de
proyectos.

Investigacién y desarrollo de
nuevos procesos de sus dreas.
Gestidn de ventas o licitaciones
Recopilacién de requerimientos
de clientes (marketing).
Estudios de mercado

Informes sobre competencia
Relaciones publicas
Elaboracién de presupuestos de

ventas o licitacion.

Abastecer de recursos
financieros.

Administrar los recursos
financieros y hacerlos
rentables.

Dotar de informacién clara,
confiable, exacta,
responsable y oportuna.
Contribuir a los procesos de
trabajo a través del buen
funcionamiento de los SI.
Dotar de materiales en
fiempo, calidad, costos y
forma.

Dotar de mano de obra
alfamente capacitada.
Tramitar y conseguir todos los
permisos.

Aseguramiento de calidad.

Enfregar en tiempo, calidad
y forma la obra.

Creacién de diseios
innovadores a bajo costo.
Conftribucién con el
desarrollo de la organizacién
con nuevas propuestas

técnicas.

Incremento de ventas.
Captacion de clientes y
mantener los actuales.
Mantener e incrementar la
imagen de la organizacién.
Contribucién con el
desarrollo con informacién

del mercado.
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Descripcion Funciones Objetivos

Gerencia de Encargadadela m
Proyectos elaboracién de constructivos. de los proyectos
proyectos y su = Gestion de proyectos constructivos con los
gestiéon. Integrada (planificacién, direccion, resultados establecidos o
por un gerente y un organizacién, integracién, mejorados.
comité implantaciéon y control). = Contribuir con el desarrollo
(Administrativa- = Administracion del riesgo de la organizacién con
Financiera, Técnica- = Integracién y elaboracién de propuestas de proyectos
Administrativa, informes. constructivos innovadores y
Construcciony altamente rentables.
Ventas).

Fuente: Torres (6). i
Tabla 2 - 3 Areas de direccidon relevantes de MAC4DV

2.2.5.1.6 Principales manuales del modelo MAC4DV

El modelo hace principal insistencia en la formalizacion del frabagjo y
comportamiento del recurso humano a fravés de manuales vy
procedimientos. En la Tabla 2 - 4 se establecen los manuales sugeridos

conjuntamente con sus elementos principales a considerar.

Manual Descripcion Elementos principales

Manual de Da a conocer la organizaciéon Historia y descripcién
organizacion a sus integrantes, ademds de = Mision, vision y valores
sus ideales, objetivos, = Objetivos generales
fundamentos legales, = Estructura
composicién y relaciones. = Normas y politicas generales
Manual de Describe procesos de tfrabajoy = Nomibre del procedimiento
procedimientos su secuencia légica. = NUmero secuencial
= Area
= Alcances
= Descripcién de actividades
Manual de Comprende las = Descripcion de cada puesto
puestos y responsabilidades y = Perfil
funciones obligaciones especificas delos = Obligaciones y responsabilidades (funciones)
diferentes puestos, definiendo = Autoridad y jerarquia
las caracteristicas, autoridad,
jerarquia y responsabilidad.
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Manual Descripcion
Reglamento Conjunto de normas que
interno de regula las condiciones a las
trabajo que deben sujetarse el

empleador y sus empleados.
Esta debe estar respaldada por
la legislacion laboral.
Cédigo de Regulan la conducta y el
conductay proceder de los actores de la
ética organizacion y su relacién con
empresarial terceros (externos). Debe estar

totalmente alineado a los
valores, con leyes y
ordenamiento del Estado, y
difundirse a fodos, incluyendo

su entorno comercial.

Fuente: Torres (6).

Elementos principales

Obligaciones generales del trabajador y la empresa
Derechos del trabajador y de la empresa
Prohibiciones del trabajador y de la empresa
Aspectos disciplinarios

Aspectos de seguridad e higiene

Aspectos de conducta y éfica

Respeto a los ordenamientos de la organizacion
Derechos humanos

El cumplimiento de leyes, regulaciones,
ordenamientos, normas y procedimientos generales
Conductas

Confidencialidad

Abusos de poder

Igualdad

Sistema de denuncia y sus respectivas sanciones.

Tabla 2 - 4 Principales manuales de MAC4DV

El modelo MAC4DV permite crear un marco de referencia para

estructurar, organizar y dirigir una empresa constructora con base a la

estrategia general que se pudiese definir; sin embargo, es necesario

establecer también, el marco que permita medir y confrolar su

implantacién, para determinar, a través de un cuadro de mando

integral, el avance de la empresa y poder fomar mejores decisiones.

2.2.5.2 El Balanced Scorecard (BSC)

El Control de Gestion “es un insfrumento gerencial, integral y estratégico

que, apoyado en indicadores, indices y cuadros productivos en forma

sistemdtica, periddica y objetiva, permite que la organizacién sea

efectiva para captar recursos, eficiente para transformarlos y eficaz para

canalizarnos” (7).

Durante mucho tiempo los modelos de control de gestibn de una

empresa se cenfraban en resultados financieros (ratios); sin embargo,

Kaplan y Norton, propusieron un modelo con medidas mads alld del
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cardacter financiero (satisfaccion de los clientes, moral de los empleados,

calidad, etc.) que establecen la posibilidad de éxito en el largo plazo.

La inclusidon de indicadores relevantes no financieros, dentro del modelo
de control de gestion, reflejan el resultado de los objetivos estratégicos a
corto, mediano y largo plazo, y permiten la toma de decisiones y el

control de la organizacion.

En la literatura se pueden encontfrar diferentes modelos para
conceptudlizar indicadores que consideren con mayor propiedad la
estrategia de una organizacion, la Pirdmide de Rendimientos (Lynch y
Cross 1995) o el Tableau de Bord (Lebas 1994) son de los mds conocidos;
sin embargo, el Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan y Norton 1992),
también conocido por su fraduccién al espanol, como Cuadro de Mando
Infegral (CMI), es el modelo mds popularizado, ya que desde su
nacimiento hasta su actualidad, se ha venido desarrollondo y se ha
constituido, mds alld de un modelo tradicional de gestidon, en un
instrumento de comunicacién e informacidon de la estrategia hacia todos

los niveles de la organizacion (8).

El BSC es un sistema o modelo de gestidon que traduce la estrategia de
negocios en un conjunto coherente de indicadores (financieros y no
financieros) estableciendo una serie de objetivos y medidas claramente
vinculados y coordinados, a través del concepto de Mapas Estratégicos

incorporado al modelo (8).

El BSC considera un marco para la creacién de valor con base a cuatro
perspectivas: financiera, cliente, interna, y aprendizaje y crecimiento (9), y
considera un método de seis etapas para implantar, gestionar y refinar el

modelo dentro de una organizacion.
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2.2.5.2.1 Perspectivas del BSC

Desde sus inicios, cuando se puntualizaba Unicamente los indicadores
de gestion, el modelo del BSC estaba enmarcado por cuatro
perspectivas, las cuales se encuentran interconectadas para conseguir

los objetivos estratégicos de la organizacion.

El Grdfico 2 - 5ilustra las cuatro perspectivas del BSC para una empresa
del sector privado y las preguntas que deberia responder cada
perspectiva para alcanzar los objetivos estratégicos. Para una empresa
del sector publico o sin fines de lucro puede diferir en cierto modo el
orden y sentido de cada perspectiva, ya que, el objetivo final de la
institucidén no es la perspectiva financiera, sino la perspectiva de cliente

(misién).

La estrategia

Perspectiva Financiera

“Si tenemos éxito, scémo
nos veremos ante los
accionistas2g”

Perspectiva del Cliente

“Para lograr nuestra vision,
3como debemos vernos
ante nuestros clientesg”

Perspectiva Interna

“Para satisfacer a nuestros
clientes y accionistas,
en qué procesos debemos
ser excelentes?2”

Perspectiva de aprendizaje
y crecimiento

"sCoédmo alineamos nuestros
activos intangibles para
mejorar los procesos
criticos?2”

N N NN N
NP\

Fuente: Kaplan & Norton (9).
Grdfico 2 - 5 Perspectivas del BSC para una empresa privada

* Financiera.- proporciona la mdxima definicién de éxito de una

empresa. Los objetivos estratégicos e indicadores aqui definidos
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describen en qué modo se crea crecimiento sostenible del valor

para los accionistas

= Cliente.- el éxito financiero serd posible si se tiene éxito con los
clientes; debe por la tanto, definir los objetivos estratégicos e
indicadores que establezcan una proposicion de valor para

segmentos determinados de clientes.

= |nterna.- Esta perspectiva contempla los procesos intfernos de una
empresa que crean y enfregan la proposiciéon de valor para los
clientes. Mejorar en los procesos claves que entregan valor para
el cliente, significard mejoras subsiguientes financieras y de

cliente.

= Aprendizaje y crecimiento.- corresponde a los activos intangibles
(capital humano, de informacioén y organizativo) de una empresa
que son fuente de creacion de valor sostenible. Su mejora,
producird una mejora en los procesos internos que a su vez
generan mejores resultados apreciados por los clientes y eso

reflejard una mejora en las finanzas.

2.2.5.2.2 Mapas estratégicos

El BSC establece por lo tanto, no solo un marco para un tablero de
control, sino un marco para definir la estrategia de una organizacion y
plasmarla bagjo un esquema de mapa estratégico. Lo primero es
determinar la misidn, vision, valores y estrategia de la organizacion, y a

partir de ahi, alinear cada una de las perspectivas del modelo.

Un mapa estratégico comienza identificando los objetivos financieros y
de clientes (lo que la estrategia busca lograr), y continda con el como,

alineando procesos y activos intangibles para implantar la estrategia.
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Finanzas

> Misién, vision y
estrategia

Clientes Interna

Aprendizaje y
Crecimiento

Fuente: Bernate(10).
Grdfico 2 - 6 Alineamiento de las perspectivas con la estrategia

El Grdfico 2 -

componentes genéricos (objetivos,

7 considera las cuatro perspectivas y diferentes

atributos, procesos, intangibles)

para cada una de estas. Segun las metas estratégicas que una
empresa emprenda, seleccionard el conjunto de objetivos, atributos,

procesos e intangibles que mejor se alinee para el logro de su vision.

Mapa estratégico

Perspectiva
Financiera

Estrategia de Productividad Estrategia de Crecimiento

Aumentar
utilizacién de
activos

Mejorar
estructura de
costos

Expandir
oportunidades de
ingresos por ventas

Ampliar valor
para clientes

[
\

Propuesta para valor Cliente

Soc:|edcdes

Calidad Disponibilidad

FunC|on0I|dod

Perspectiva
del Cliente

Relocwon

Imagen

Atributos Producto/Servicio

A

A

Procesos de Gestion de

< Procesos de Gestion
Operaciones del Cliente

Procesos de Innovacién

e  lanzar lanzary lanzar

Procesos Regulatorios y
sociales

()

T

(<3 " .

= 8 e Suministrar e Clientes seleccionados e Identificar nuevas e Medio ambiente
= . : N

g 8 e  Producir *  Adquirir nuevos cllgntes oportunidades o Seguridady Salud
2 o e Distribuir e Retener Clientes Exllsxentes‘ e  Seleccionar cartera I/D-R&D e Empleo

v o o Gestionar riesgo e Hacer crecer negocio con clientes e Disefary desarrollar o Camumited

2 e Clientes, clientes y mas clientes

A

A

A

A

Capital Humano

Capital de Informacién

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Capital de Organizacién

Alineacion

Trabajo en Equipo

Fuente: Kaplan & Norton (9).
Grdfico 2 - 7 Estructura genérica de un mapa estratégico del BSC
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En la Tabla 2 - 5 se describe el mapa estratégico anterior, considerando

objetivos estratégicos definidos para alcanzar las metas.

Modo para conseguir los >
Perspectiva Descripcion y objetivos

objetivos

Considera dar valor al accionista buscando objetivos de

Productividad una mejor estructura de costos y aumentar la utilizacién
Estrategia a de los activos (maquinaria por ejemplo).
Financiera ) - o :
seleccionar Se enfoca en expandir oportunidades de ingresos por
Crecimiento ventas (mds clientes por ejemplo) y ampliar valor para el
cliente (dispuestos a pagar mds).
. La propuesta de valor hace referencia a cémo nos
Atributos . . . . .
diferenciaran los clientes. Una alternativa es con atributos
producto y o ) . . »
o producto/servicio, es decir una mejor combinacién de
servicio
precio, calidad, disponibilidad, seleccién y funcionalidad.
. Propuesta de - - —
Cliente | Otra forma de dar valor al cliente considera la relacion
valor
Relacién que se puede buscar con el cliente, a tfravés de los
atributos servicio y sociedades.
Propuesta de valor que se basa en el atributo marca, en
Imagen ) )
ser reconocida y valorada por parte de los clientes.
Considera la mejora en procesos internos de operaciones
Operaciones que permiten el suministro, produccidn, distribuciéon y
gestion de riesgo de una organizacion.
e Se centra en mejorar procesos que tienen que ver con la
iente
] seleccion, adquisiciéon y retencién de clientes.
Tipos de - - - — -
Estrategia que considera la innovacion como pilar
Interna procesos de o ) »
L, » fundamental, con el fortalecimiento en: identificar nuevas
gestion Innovacion . . .
oporfunidades, seleccion cartera de | & D, disenar y
desarrollar, lanzar nuevos productos y/o servicios.
. Hace referencia a liderar en procesos como gestion del
Regulatorios y . . . .
) medio ambiente, seguridad y salud, empleo y comunidad
sociales . ]
(responsabilidad social).
Capital Se debe determinar qué estrategias realizar referente a
humano aprendizaje y crecimienfo que a su vez permitan
Aprendizaje Fortalecimiento  Capital de conseguir los objetivos de la perspectiva interna. La
y de los activos informacién estrategia puede buscar potenciar o implantar mejoras
crecimiento intangibles ) respecto: al recurso humano, los sistemas de informacién y
Capital de B
tecnologia en general, o respecto a la cultura
organizacion

organizacional y valores de la empresa.

Fuente: Kaplan & Norton (9).
Tabla 2 - 5 Descripcion de las perspectivas del BSC
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Conjuntamente con los objetivos establecidos en cada perspectiva, se

deben establecer medidas (indicadores), metas e iniciativas:

»= Objetivos.- establece una declaratoria de qué debe lograr la
estrategia y lo que es critico para su éxito. Ejemplo: disminuir

desperdicios de materiales en obras.

= Medidas.- enunciado el objetivo, la medida o indicador
establece cémo se medird y hard seguimiento al éxito en el logro
de la estrategia. Ejemplo: porcentagje de desperdicios de

materiales.

* Metas.- el mapa estratégico busca determinar el nivel de
desempeno o tasa de mejoramiento necesario. Ejemplo: reducir a

un 4 % de desperdicio.

= Iniciativas.- lista de programas de acciones claves requeridos
para lograr los objetivos y alcanzar la meta. Ejemplo: aplicacion
de método Lean Construccion en gestibn de materiales para

obras.

2.2.5.2.3 Método para implantar el Sistema de Gestion BSC

Kaplan y Norton, han propuesto también, un método para implantar
este modelo de gestion que enlaza la estrategia con las operaciones,
con la realizacion de seis etapas (11), segun se establece en el Grdfico
2-8.

1. Desarrollar la estrategia.- se establece la mision, vision, valores y

estrategia de la organizacion.

2. Traducir la estrategia.- en esta segunda etapa la estrategia se
traduce como un mapa estratégico, se definen los objetivos para
las cuatro perspectivas, las medidas, metas y se realiza una

planificacion de las iniciativas seleccionadas.
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TRADUCIR LA ESTRATEGIA DESARROLLAR ESTRATEGIA 1
* Mapa estratégico/
Temas ® Mision, Valores, Vision
* Medidas /Metas * Andlisis estratégico
e Carteras de Iniciativas e Formulacién Estrategia

* Fondeo / Stratex

ALINEAR ORGANIZACION
Plan Estratégico PROBAR Y EJECUTAR
. . eMapa Estratégico
° Un!dades e leoocios eBalanced Scorecard I * Andlisis de rentabilidad
e Unidades de apoyo N —> . N
eStratex Medidas de desempefio ¢ Correlaciones estrategia

¢ Empleados o Estrategias emergentes

resultados

Plan Operativo

PLANEAR OPERACIONES ePrevision de ingresos

eRecursos requeridos

eTableros de mando

ePresupuestos —> * Revisiones de la estrategia
R\Q * Revisiones operativas

MONITOREAR Y APRENDER

* Mejorar proceso clave

* Planeacion ingresos

e Plan capacidad
recursos

e Elaborar presupuesto

Medidas de desempeno

resultados
_—EJECUCION

// Proceso

/

Fuente: Kaplan (11).
Grdfico 2 - 8 Etapas para implantar sistema de gestion BSC

3. Alinear la organizacién.- toda la organizacion debe entender el
por qué y para qué de la estrategia. La alta direccién debe
redlizar constante comunicacién y concientizacién para que
todos los miembros de la organizaciéon estén alineados con la
estrategia definida. Se hace imprescindible un plan de
comunicacion de la estrategia y establecer incentivos para su

adopcion.

4. Enlazar estrategia a operaciones.- hace referencia a la mejora de
los procesos clave para la estrategia de la organizacion, a fravés
del desarrollo de las iniciativas y el fortalecimiento propiciado por

toda la empresa. En definitiva se desarrolla la estrategia. Los
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tableros de mando artficulan el enlace critico entre gestion de la

estrategia y gestion de operaciones.

5. Monitorear y aprender.- se realiza reuniones periddicas para
determinar el avance de la implantacion de las iniciativas y
proceso de mejoramiento, analizando los indicadores vy
estableciendo variaciones con las metas propuestas, para tomar

acciones correctivas.

6. Probar y adecuar.- esta fase final, a través de reuniones, y luego
de trascurrido un tiempo aceptable, va enfocada a analizar
resultados de la implantacion de la estrategia (resultados
financieros) y a adecuarla de ser necesaria. Se iniciard
nuevamente la etapa uno y entrard en un proceso de mejora

continua.

2.3 La gestion de proyectos

2.3.1 Introduccidén

Tanto el ser humano como las organizaciones (sean de la naturaleza que
fuesen), en buUsqueda de su supervivencia y de su crecimiento, definen

estrategias y objetivos que deben llevarlos a la realidad.

Se agrega ademds, la necesidad de adaptacién a la que el ser humano o
las organizaciones se ven abocadas debido al constante cambio por el
desarrollo mismo del mundo, ya sea cambios por el entorno de los negocios,

el avance tecnoldgico, la globalizacién, las comunicaciones, etc.

Este marco para el progreso humano y organizacional hace necesario el
establecimiento de estructuras que permitan la consecucion de los objetivos
y estrategias propuestas. Una de esas estructuras es precisamente mediante

la formulacién y ejecucion de proyectos.
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En la seccion infroductoria de esta tesis se habia citado varias definiciones
de proyecto, y mencionado que todas estas, y otras mds que podemos

enconfrar, hacen referencia al concepto de gestion y administracion.

La pregunta que podria surgir es: 3gestionar qué exactamente? En forma
general, al hablar de un proyecto, todos los autores hacen referencia
comun y minimamente a procesos como: la definicion de objetivos claros y
precisos (alcance), la planificacion y desarrollo de actividades para
alcanzar dichos objetivos, la elaboracion y control de presupuestos (costo y
tiempos), y la administracion de recursos. Agregando ademds

consideraciones primordiales como son la calidad y el riesgo (1; 3; 5; 12; 13).

Consideremos ademds, las caracteristicas que definen un proyecto y en los

gue la mayoria de autores coinciden:

»= Buscan la consecucion de un objetivo u objetivos, meta o resolucion de
un problema.

= Estemporal, es decir tiene un inicio y fin claramente definido.

» Genera un producto, servicio o resultado Unico.

= Es ejecutado de manera progresiva o en fases; por lo que se debe
definir un conjunto de actividades para obtener los productos de
negocio.

» Requiere de recursos de diversa indole, que comUnmente son limitados.

Todas estas caracteristicas, especialmente el de que ningin proyecto es
igual a otro, es lo que crea un ambiente de complejidad para gestionar los

proyectos y cumplir con éxito la ejecucion de los mismos.

La gestion o administracion, hace referencia a la necesidad de la aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas. Deja de lado la
gestion fradicional, y se enfoca en prdcticas y metodologias eficientes

(modelos).
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La gestion de proyectos cada vez cobra mds importancia dentro de las
organizaciones, no solo dentro de ellas cuya naturaleza misma es el
desarrollo de proyectos, sino dentro de todas que buscar dirigir el cambio.
Tom Petersé publico: “la gestidon por mandos intermedios se ha agotado. La
gestion por proyectos es la nueva frontera de la productividad global de la

empresa” (13).

El éxito en la direccion de proyectos depende en gran medida de la
profesionalizacién para la aplicacién adecuada de modelos de gestion y la
correcta toma de decisiones que llevardn a la organizacion a establecer

una ventaja competitiva y diferenciarse del resto de la competencia.

2.3.2 Modelos para la gestion de proyectos

Los proyectos han existido desde inicios de Ia historia humana misma, pero
no es sino hasta después de la Segunda Guerra Mundial, cuando su gestidon
tomo un cardcter de disciplina y se profesionalizé para generar modelos y

certificaciones que permitan alcanzar el éxito en la gestidon de proyectos.

Precisamente un militar, el general Bernard Schriver, es a quien se considera
como el padre de la administraciéon de proyectos; fue el arquitecto de
desarrollo de misiles balisticos Polaris 7 y concibié el concepto de

concurrencia a través de PEP (Program Evaluation Procedureé) (13).

En los anos 50 y 60 se realizaron importantes aportes desde varias industrias, y
durante los anos 70 y 80 se fueron constituyendo organizaciones alrededor
de todo el mundo que han generado estdndares, normas, guias, métodos,
procesos, entre ofros, que se han ido consolidado a la gestién de proyectos

como disciplina.

¢ Considerado por las revistas “Fortune” y “The Economist” como gurU de gurls de la direccion.

7 Proyecto de la Marina de los Estados Unidos para la construccion de submarinos atémicos
armados con proyectiles.

8 Procedimiento para evaluacion de programas.
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Cuando se hace referencia a modelos para gestion de proyectos,
frecuentemente, se escucha términos como: PMI, PMBOK, PRINCE2, PMP,
Lean Construction, IPMA, Cadena critica, Ruta critica, APM, ISO 21500, etc.

La pregunta que surge de inmediato es: 3qué enfoque utilizar para la gestion

de proyectos?, o 3qué combinaciéon de ellos se podria implantar?

Cada modelo tiene sus particularidades, segun el enfoque con la que se
orienta la gestion de proyectos. Algunos de estos estdndares se definen
como “métodos” (p. ej. PRINCE2), ofros como ‘“guias o normas” (p. e€j.
PMBOK y APM) o “estandares” (p. ej. ISO 21500), y ofros incluso como un
nuevo paradigma (p. €j. Lean Construction y Cadena Critica); sin bien, fodos
buscan el establecimiento de un marco de trabajo que permita culminar el
proyecto con éxito (eficacia y eficiencia), la diversidad de enfoques suelen

causar gran confusion.

Para comprender mejor los diferentes modelos para la gestion de proyectos,
en primer lugar, es necesario explicar algunos conceptos que

frecuentemente son usados para definir estos enfoques:

= Método significa “modo de decir o hacer con orden; modo de obrar o
proceder, hdbito o costumbre que cada uno tiene y observa”.
Describe un conjunto de procedimientos a realizar en un determinado
orden y establecidos para alcanzar un objetivo. ComUnmente y de
forma erréneaq, se suele hacer referencia como metodologia que es “la
ciencia del método; conjunto de métodos que se siguen en una

investigacion cientifica o en una exposicion doctrinal™?.

= Guia o norma es ‘lista impresa de datos o noticias referentes a

determinada materia; aquello que dirige o encamina”; es un

? Definiciones de la Real Academia Espanola (RAE).
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documento formal que describe normas, métodos, procesos vy

prdcticas establecidas.

= “Un estandar es un documento aprobado por una entidad reconocida
que proporciona, para un uso comun y repetido, reglas, pautas o
caracteristicas para productos, procesos o servicios, y cuyo
cumplimiento no es obligatorio” (1). Difiere de los reglamentos que son

de obligatorio cumplimiento.

Normalmente, los estdndares son generados por asociaciones de
profesionales o instituciones relacionadas con el drea o sector de la
actividad que se busca organizar. A medida que se generaliza el uso o
utilizacion de un estdndar, son los organismos normalizadores a nivel
nacional e internacional que unifican los esténdares relacionados en una o
varias normas. Finalmente, las administraciones y organismos publicos

incluyen en su legislacion y reglamentos, convirtiéndolas en obligatorios.

Con esta aclaracion de conceptos, se puede organizar los diferentes
enfoques, segun la organizacion que lo patrocina y la forma de cémo

afrontar la gestion de proyectos.

En la Tabla 2 - 6 se realiza un breve andlisis comparativo de algunos de los
modelos mds reconocidos en la actualidad a nivel mundial para la gestidon

de proyectos, sin ningun orden en particular.
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Antecedentes

International International Project
Project Management AXELOS - Global Best Association for Project Lean Construction Avraham Goldratt’s
Organization for Management
Institute Practice Management Institute Institute
Standardization Association
ISO PMI IPMA PRINCE2 APM LCI AGI
WWW.is0.org WWW.pmi.org www.ipma.ch http://www.prince- http://www.apm.org.u | http://www.leanconstr | http://www.goldratt.c
officialsite.com k uction.org om
Suiza Estados Unidos Suiza Reino Unido Reino Unido Estados Unidos Estados Unidos
1947 1969 1965 1989 1972 1997 1987
Organismo Organizaciéon de la Es la asociacion mds La OGC de Gran Surge de un grupo de | Promueve la filosofia La Teoria de las

encargado de
promover el desarrollo
de normas
intfernacionales.

En el 2012 elaboré la
norma ISO 21500
“Guidance on Project
Management”, con
confribuciones de
expertos de mds de 40
paises, con el fin de
armonizar los
estdndares existentes.
Entre los estdndares
que se consideraron
estédn: PMBOK, ICB,
PRINCE2.

gestion de proyectos
mds grande del
mundo. Tiene como
objetivos: formular
estdndares para la
gestion de proyectos,
generar conocimiento
afravés de la
investigaciéon y
fomentar el
profesionalismo.

Sus estandares son los
mds reconocidos y
han sido adoptados
como normas ANSI
(EEUU).

anfigua de este fipo.
Se inicid como un
grupo de discusion de
gerentes de proyectos
infernacionales,
llamada inicialmente
INTERNET.

Tiene como
caracteristica
principal el desarrollo
paralelo de
sociedades
nacionales asociadas.
Promueve el
profesionalismo a
partir del aporte de
las asociaciones

nacionales.

Bretana, encargada
de la contratacién
publica y promotora
de PRINCE2, encargd
la propiedad de este
y ofros modelos de
gestién a AXELOS.
PRINCE?2 fue
originalmente
desarrollada para la
industria informdtica
por la CCTA. En 1989
se amplidé para todo
tipo de proyecto y se
adoptd como
estédndar por el
gobierno inglés.

ingenieros y
administradores
briténicos con la
misién de desarrollar y
promover las
disciplinas
profesionales de
proyectos y
programas. APM es
miembro de IPMA, se
constituye como la
mds grande de su
clase en Europa.

La APM promueve
activamente la
excelencia de la

gestion de proyectos.

LEAN (desarrollado
por Toyotal),
consistente en la
eliminacion del
derroche de recursos
y de la creacién de
valor para el cliente.
Estd enfocada
bdsicamente a
operaciones, por lo
que es limitada si
queremos aplicarla a
una gestion integral
de proyecto, por lo
que esun
complemento ideal a
una metodologia

estandar.

Restricciones (TOC —
Theory of Constraints)
fue enunciada por
Eliyahu M. Goldratt
("La Meta™ 1984).
Consiste en la
aceptacion de que
cualquier sistema
tiene, al menos, una
restriccién que impide
que tenga un
rendimiento del 100 %.
En proyectos se
maneja con el
concepto de Cadena
Critica (14) (CCPM -
Critical Chain Project

Management).
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actual

Ha publicado mds de
19 500 de Normas
Internacionales.

En la actualidad
cuenta con miembros
de 162 paises y 3368

organismos técnicos.

Estdndar 21500:2012

Estadndar internacional

Primera - 2012

Establece una
descripciéon de alto
nivel y sirve de marco
regulatorio para el
desarrollo de otros
estdndares.

Describe conceptos y
procesos que se
consideran para
formar buenas

prdcticas.

Presente en mds de
200 paises y cuenta
con mds de 700 mil
miembros, de los
cuales 604 mil son
certificados. Cuenta
con 280 capitulos en
diferentes paises y
ciudades del mundo,

entre ellos Ecuador.

PMBOK —Project
Management Body Of
Knowledge

Guia o norma

Quinta-2012

Contiene los
fundamentos de la
gestion de proyectos
reconocidos como
buenas practicas.
Estd enfocado
principalmente a
procesos a desarrollar
dentro de varias dreas

de conocimiento.

Actualmente
conformada por mds
de 55 asociaciones de
Europa, Asia, Medio
Oriente, Australia,
América (algunos
miembros son: Brasil,
Chile, Colombia y
Pert). Al 2012
contaba con mds de

120 mil certificados.

ICB - IMPA

Competence Baseline

Guia o norma

Tercera — 2006

Se centra
principalmente en las
capacidades que
deben poseer los
gerentes de
proyectos, a través de
competencias
establecidas en base

a buenas prdcticas.

Popular en muchas
naciones europeas,
extendiéndose a ofros
paises, incluyendo
Latinoamérica. Llega
a mds de 150 paises.
En la actualidad
cuenta con mads de
un millén de
certificados, siendo la
norma mds utilizada
en Europa.

PRINCE2 - Project IN
Conftrolled
Environments

Método

Quinta - 2009

Enfocado en los
productos a enfregar,
de acuerdo con las
mejores prdcticas.
Estd dirigido por un
caso de negocio y el
seguimiento en fases,
para asegurar los
objetivos y el
compromiso sobre los

entregables.

Se constituye como la
mds grande
asociacién de su
clase en Europa, con
mds de 20 mil
miembros individuales
y 500 organismos
asociados
principalmente en
Europa pero también
tiene representacion

en otros paises.

APMBOK — APM Body
Of Knowledge

Guia o norma

Sexta-2012

Basada en procesos
que integra prdcticas
y tendencias dentro
de la profesion,
mostrando un punto
de vista mds amplio,
incluyendo temas
comerciales,
tecnoldgicos y de

administracion.

Cuenta con institutos
a nivel nacional en:
Australia, Chile,
Dinamarca, Finlandia,
Alemania, Noruega y

Reino Unido.

LPDS - Lean Project
Delivery System

Método

Segunda - 2004

Aplica los principios y
herramientas de Lean
Construction para
facilitar la
planificacién y
control, maximizar el
valor y minimizar los
residuos en todo el
proceso de

construccion.

Aunque no hay datos
exactos de utilizacién.
Con la creacion
reciente del TOC ICO (
Theory of Constraints
International
Certification
Organization),
profesionales
especializados en TOC
pueden optar por una
certificacion.

TOCBOK - Theory Of
Constraints Body Of
Knowledge

Guia

Primera — 2006

Acompana el proceso
cientifico de mejora
continua a diferentes
dreas de la gestion de
proyectos, basado en
la teoria de las
restricciones.
Establece ademds la
estrategia de gerencia
para gestionar la

cadena critica.
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Certificaciones

Cinco grupos de
procesos: Inicio,
planificacioén,
Implementacién,
Control y Cierre.

Diez grupos de
materias: Integracion,
Interesados, Alcance,
Recursos, Tiempo,
Costo, Riesgo,
Calidad,
Adquisiciones y
Comunicacién.

39 procesos que se
ejecutan dentro de los
grupos de procesos
para cada una de los
grupos de materias.
Para cada proceso se
define las enfradas y

salidas.

No establece aun
ninguna opcién de

cerfificacion.

Cinco grupos de
procesos: Inicio,
Planificacién,
Ejecucién, Monitoreo
y control, Cierre.

Diez areas de
conocimiento:
Integracién, Alcance,
Tiempo, Costos,
Calidad, RRHH,
Comunicaciones,
Riesgo, Adquisiciones
e Interesados.

47 procesos dentro de
los grupos de
procesos para cada
una de las dreas de
conocimiento. Cada
proceso se define las
entradas, métodos y
herramientas, y

salidas.

La mds reconocida es
Project Management
Professional (PMP®),
aunqgue ofrece siete
opciones adicionales.

Organizado en el
denominado “ojo de
la competencia” que
establece tres
competencias
(coleccion de
conocimiento,
actitudes personales,
habilidades y
experiencial):
Contextuales,
Técnicas y de
Comportamiento.

46 elementos de
competencia

repartidas dentro de

las tfres competencias.

Este BOK establece
también, los
pardmetros de
evaluacién para el
nivel alcanzado del
ICB.

Cuatro niveles: A, B, C
y D. Siendo Alla de
mayor nivel (Certified

Project Director).

Siete principios:
Justificacion
comercial continua,
Aprender de la
experiencia, Roles y
responsabilidades
definidos, Gestion por
fases, Gestion por
excepcion,
Orientacién a
productos y
Adaptacion.

Siete temdticas: Caso
del negocio,
Organizacioén,
Calidad, Planes,
Riesgo, Cambio y
Progreso.

Siete procesos que
define entradas y
salidas, actividades y

objetivos.

Posee fres niveles de
certificacion:
Foundation,
Practitioner y

Professional.

Siete dreas
denominadas
“llaves”: contexto de
la administracion del
proyecto,
planificacion de la
estrategia, ejecucion
de la estrategia,
técnicas, negocios y
comercio,
organizacion y
gobiemo, gente y la
profesiéon.

52 procesos
organizados dentro
de las llaves. Para
cada proceso se
establece una
descripcion detallada,
factores relaciones y
guias para profundizar

en el tema.

Similar a la que
enfrega IPMA. Ofrece
fres niveles:

B,CyD.

Fuente: Cuerpos de conocimiento de las instituciones (1; 14; 15; 2; 3; 16; 4; 17) y otros autores (13; 17; 18; 19; 20; 21).

Tabla 2 - 6 Principales modelos para gestion de proyectos

Cinco fases:
Definicién, Disefo,
Abastecimiento,
Ensamblaje, Uso.
Cada fase compuesta
por una triada de
médulos que se
fraslapan, siendo en
total 14: Necesidades
y valores, Criterios de
diseno, Conceptos de
diseno, Diseno del
proceso, Diseno del
producto, Ingenieria
de detalle,
Fabricacién y
logistica, Instalacion
en sitio, Pruebas y
enfrega, Operacién y
mantenimiento,
Alteraciones, Confrol,
Trabajo estructurado,
y Evaluacion.

Ofrece la opcién de
certificacién:
Construction Lean
Certification Scheme
(CLCS).

Cinco partes: 5 pasos
de focalizacién,
Procesos de
pensamiento,
Contabilidad del
Trdput, Soluciones
Logisticas TOC,
Preguntas N&S sobre
tecnologia.

32 elementos de
conocimiento y
procesos distribuidos
entre las cinco partes.
Establece soluciones
basadas en TOC para
ocho dreas de una
empresa:
Operaciones, Finanzas,
Administracién de
Proyectos (Cadena
Critica), Distribucién,
Marketing, Ventas,
RRHH y Estrategia.
Tres opciones:
Practitioners,
Implementers,

Academics.
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Ciertamente cada modelo tiene sus fortalezas y presentan casos de éxito en
la gestion de proyectos, pero es importante tratar de organizarlos, de tal
forma que nos permita entender su enfoque y tomar una mejor decision

para establecer cudl de estos utilizar.

Una forma de clasificar y organizar estos modelos se basa en la importancia
de implantacidon de los marcos de trabajo o frameworks, segin una

estructura jerdrquica, tal como se puede observar en el Grdfico 2 - 9.

c/ Estandar internacional:

ISO 21500: “Guidance on
Project Management”
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‘/ Guias o normas:

PMBOK, APMBOK, ICB,
TOCBOK, APMG, etc.

<>

/ Métodos: \\

\ /N 4

Prince2, Lean, Scrum, ‘
Rational, efc. /

Fuente: Figuerola (23).
Grdfico 2 - 9 Diagrama de organizaciéon para modelos

En la parte superior estd la reciente ISO 21500:2012 para la gestion de
proyectos, estndar internacional que nacid precisamente del aporte de
guias y métodos referentes como: PMBOK, ICB, PRINCE2, entre otros. Su
realizacion nacidé con el objetivo de establecer lineamientos generales para
que normas y métodos se ajusten paulatinamente, sea un enfoque
unificador y homogenice el vocabulario enfre todos los modelos. Al ser
relativamente nueva, es una norma de referencia y no es normativa, ni adn

implementa un esquema de certificacion.

El segundo nivel establece el marco de frabajo o framework, que esta

enmarcada por las guias y normas para la gestion de proyectos, a través de
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cuerpos de conocimiento (BOK), normalmente establecidos por las buenas
prdcticas aceptadas por profesionales de todo el mundo. La mayoria de
estos cuerpos de conocimiento estdn organizados por procesos, siendo una
excepcion ICB que estd orientado en competencias. Son guias para

gestionar un proyecto con base qué hacer para el éxito del proyecto.

En el tercer nivel estdn los métodos para la gestion de proyectos que en
cambio, establece el cdmo hacerlo. Marca el camino para la entrega
exitosa de los productos del proyecto y frecuentemente incorporan
también, elementos comunes a los de las guias o normas, 1o que suele

superponer aspectos de la estructura propuesta.

El método mds completo y reconocido para la gestion de proyectos es
PRINCE2 (tal como se puede corroborar en la Tabla 2 - 6), aungque existen
otros muy conocidos también, donde destacan los conocidos métodos

dgiles como Scrum?o,

Con este enfoque de modelos establecido, la decisidn pareceria se centra
en: seleccionar una guia o norma (BOK) que cumpla con los estandares
infernacionales y un método para organizar el trabagjo, de tal forma que
establezca un marco para la gestion de proyectos aplicando las mejores

prdcticas generalmente reconocidas.

Dadas las caracteristicas del sector de la construccion, es importante que el
modelo o modelos seleccionados sean reconocidos en el mercado (sector
publico y/o privado) y sea posible acceder a una certificaciéon, lo que
permitird no solo, que la empresa constructora tfenga mayores
probabilidades de éxito en la ejecucion de sus proyectos, sino ademdads,

acceder a un nivel de prestigio para asi, ser preferida por sus clientes.

10 Modelo de desarrollo &gil, caracterizado por adoptar una estrategia de desarrollo incremental.

43



PMI con su guia para la gestion de proyectos PMBOK vy su certificado PMP es
la estructura de especializacién de proyectos mds reconocida en el mundo,
por el nimero de paises donde es utilizado y por la canfidad de
certificaciones (Tabla 2 - 6). Su penetracién en Latinoamérica y en particular
en Ecuador es indudable con respecto a otros modelos (en la seccién 3.3 se

realiza un andlisis mds detallado de las certificaciones en Suramérical).

Si bien en Ecuador recién se empieza a tomar conciencia de la
profesionalizacién en la gestién de proyectos, como se puede ver en el
Grdfico 2 - 10, ano tras ano existe un importante crecimiento en formacion
PMI y en el nUmero de certificados PMP, 454 en la actualidad. PMI fiene su
propio capitulo en Ecuador (www.pmiecuador.org) y cuenta con cuatro
empresas de formacién registradas REP (Registered Education Providers).
Datos que contrastan con la casi inexistente influencia de los otros modelos
en nuestro pais, aunque PRINCE2 ha comenzado a tomar relevancia a nivel

de Latinoamérica (18).

500
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100 83

%0 1 0 1 1 7 8 I II I
0 L—= .l—hl—ll I

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

99 101

NUmM. PMP Acumulado

Fuente: PMI consultado de mayo de 2014.
Grdfico 2 - 10 NOmero de certificaciones PMP® por anos en Ecuador

44



Pero esta no es la Unica fortaleza de PMI, en 1998 fue acreditado por el
Instituto Nacional de los Estados Unidos (ANSI'?) (1), para generar estdndares
de esa organizacion de normalizacion. PMBOK ademds, sirvid como modelo
fundamental para la emision del estdndar internacional ISO 21500:2012 para

la gestion de proyectos.

Agreguemos una ventaja adicional, el PMBOK tiene extensiones para la
gestion de proyectos en industrias especificas; una de ellas la construccion.
Existe disponible el documento “Construction Extension to the PMBOK® Guide
Third Edition” (4), publicado en 2008, y si bien hace referencia a la tercera
edicion del PMBOK, puede ser perfectamente incorporada con la quinta

edicion.

Todo esto hace indudable la eleccion de PMBOK del PMI y su extension de
construccion, como modelo para la gestion de proyectos en empresas
constructoras de nuestro pais, pero, ges suficiente esta guia para gestionar
un proyecto?, ges posible mejorarlo con la consideraciéon de otro u oftros

modelos?

De lo analizado anteriormente es importante también contar con un método
que establezca el camino para gestionar con éxito el proyecto. Si bien el
PMBOK considera un esquema para gestionar el proyecto en base al flujo de
vida del proyecto o una fase, no se trata de un método. El mismo

documento lo especifica: “...este estdndar constituye una guia, mds que
una metodologia especifica. Se puede utilizar diferentes metodologias vy
herramientas (p.ej., agil, cascada, PRINCE2) para implementar el marco de

la direccion de proyectos” (1 pag. 1).

PRINCE2, al cual el mismo PMBOK lo menciona, se constituye en el segundo
modelo con mds presencia a nivel mundial y nUmero uno en Europa (Tabla 2

- 6). PRINCE2 es un "método estructurado de gestion de proyectos” (3 pdg.

1T ANSI — American Nacional Standards Institute.

45



3). Aungue no se frata de una guia o cuerpo de conocimiento, considera un
conjunto de principios, temdticas y procesos, puestas juntas para facilitar la

consecucion del éxito del proyecto.

Es muy comun tratar de comparar estos dos modelos y elegir uno u otro; en
principio, y como se ha mencionado, se trata de dos elementos diferentes, el
UNO es una guia, el otro es una norma, por lo que es mas adecuado hablar
de complementariedad. Los dos modelos no son excluyentes, ni incapaces
de coexistir, su combinacién podria mejorar la calidad de las prdcticas y
procesos para la gestion de proyectos. Esto lo confirman varios autores que

han realizado andlisis comparativos (18; 24).

En las siguientes secciones se profundiza en los modelos PMBOK y PRINCE2,
se realiza un andlisis comparativo y se propone un marco de frabajo para la

gestion de proyectos con PMBOK pero potenciado con el uso de PRINCE2.

Es importante destacar ademds, y esto podria ser objeto de otro estudio,
gue se podria incorporar a estos modelos, conceptos de Cadena Critica y
Lean Construction que pueden potenciar ain mads el marco para la gestion
de proyectos; PMBOK los menciona como herramientas y técnicas posibles a

utilizar para la realizacién de sus procesos como buenas prdcticas (1).

2.3.2.1 PMBOK® y su extension de construccion

PMBOK® (Project Management Body Of Knowledge) es una guia en la
gestion de proyectos desarrollado por el Project Management Institute
(PMI) (1). Establece la aplicacién de conocimientos, procesos,
habilidades, herramientas y técnicas, generalmente reconocidos como

buenas practicas.

Dentro de su quinta edicidn proporciona el “Anexo A1" que se establece
como el estdndar para la direccion de proyectos, reconocido

internacionalmente y adoptado por la IEEE y ANSI.
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Estd estructurado en procesos de gestion aglomerados en grupos de
procesos que consideran las etapas del ciclo de vida de un proyecto
(dimension temporal) y pertenecen a diferentes dreas de conocimiento

(dimension funcional).

La qguinta edicion abarca cinco grupos de proceso, diez dreas de

conocimiento y 47 procesos de gestion.

El documento “Construction Extension to The PMBOK® Guide Third Edition™
(4) es una extensidon para la construccidn y contiene aspectos Unicos que
son especificos para esta industria. Agrega cuatro dreas de conocimiento
y 17 procesos que por la particularidad de este tipo de proyectos,

necesita un mayor fratamiento.

Grupos de Areas de

procesos conocimiento
A
Agrupan a—>p Hrelelste el Pertenecen a
gestion
Fuente: PMI (1).

Grdfico 2 - 11 Esquema de la estructura de la guia PMBOK®

2.3.2.1.1 Evolucion

En 1981 el PMI (fundado en 1969) aprueba el proyecto ESA para
desarrollar procedimientos y conceptos para la direccidn de proyectos;
sus resultados fueron publicados en 1983 en la revista “Project

Management Journal” (7; 18).

En 1987 se publica el documento “Fundamentos para la direccion de
proyectos”, un intento por documentar y estandarizar informaciéon y

prdcticas generalmente aceptadas en la gestion de proyectos.
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En 1996 se establece la primera edicion de la “Guia del PMBOK®”. A
partir de esa fecha, aproximadamente cada cuatro anos se ha venido

publicando nuevas ediciones.

La segunda edicion, publicada en el 2000, fue reconocida como
estdndar por el ANSI, y mdas adelante por el Instituto de los Ingenieros

Eléctricos y Electréonicos (IEEE).

La version actual, la quinta edicion, estd completamente alineado al
estdndar internacional ISO 21500:2012 (25).

2.3.2.1.2 Grupos de proceso

Son categorias para agrupar a los procesos de gestion. No hay que
confundirlos con las fases de un proyecto, se basan en las etapas del
ciclo de vida de un proyecto: inicio, planificacidon, ejecucioén y cierre,
bajo el gobierno de un grupo de procesos mds general de supervision y

control.

Los cinco grupos de procesos y su interaccion lineal, se pueden

visualizar en la Grafico 2 - 12 y estan descritos enla Tabla 2 - 7.

Inicio lanificacion Ejecucion Cierre

Monitoreo y control

Fuente: PMI (1).
Grdfico 2 - 12 Grupos de procesos de la guia PMBOK®

Los grupos de procesos se vinculan por la interaccion de las entfradas y
salidas de sus procesos de gestion, determinando un flujo de frabajo o

secuencia gue no hay que confundir con un método.
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Grupo de
procesos

1 Inicio

2 Planificacién

3 Ejecucidn

4 Monitoreo y

Control
5 Cierre
Fuente: PMI (1).

Descripcién

Contiene los procesos para definir un nuevo proyecto o fase. El producto principal de este
grupo de procesos es el Acta de Constitucién del Proyecto.

Incluye aquellos procesos para establecer el alcance, objetivos y definir el plan de accién
para lograr estos objetivos. El producto principal de este grupo es el Plan para la Direccion
del Proyecto.

Procesos necesarios para la realizacion del trabajo especificado en el plan para la
direccién del proyecto. El resultado final de este grupo son los Entregables aceptados.
Agrupa procesos necesarios para rastrear, revisar y regular el progreso y desempeno del
proyecto, con el fin de establecer acciones correctivas. Un producto clave de estos
procesos de gestion es la Informacion de desempenio del trabajo.

Aquellos procesos que permiten finalizar las actividades pendientes y cerrar formalmente

un proyecto o fase. Termina con el producto de Documentos del proyecto archivados.

Tabla 2 - 7 Grupos de procesos del PMBOK®

Estd vinculacion establece la realizacion de actividades superpuestas y

que se repiten a lo largo de todo el proyecto; por ejemplo, un proceso

de gestion perteneciente al grupo Planificacion, podria ser vuelto a

desarrollar en la etapa de ejecucion del proyecto, sin por ello dejar de

pertenecer a su grupo. En el Grdfico 2 - 13 se puede visualizar estas

caracteristicas e ilustra la superposicién de los grupos de proceso

dentro de las diferentes etapas del ciclo de vida de un proyecto.

Inicio Planificaciéon Ejecucion Monitoreo y control Cierre
" L =~
4 N
7 \
Z \
4 \
/7 7 —_— - S
’ - \\ \ N
ra .
N ~. e
el NeToN
7 AR s SN
TS e No el

—

Inicio Fin

Fuente: PMI (1).

Grdfico 2 - 13 Superposicion de los grupos de procesos de un proyecto
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1

2.3.2.1.3 Areas de conocimiento

Describen los conocimientos y actividades que conforman un dmbito

profesional, de especializacidn o de la direccién de proyectos que

deben ser considerados para la administracion del mismo; es decir, las

variables a gestionar.

Para cada una de estas dreas de conocimiento, el PMBOK recomienda

la realizaciéon de una serie de procesos que se realizan en diferentes

etapas del ciclo de vida del proyecto.

Las dreas de conocimiento establecidas en la quinta ediciéon y en la

extension para la construccién se describen en la Tabla 2 - 8.

Area de
conocimiento
Gestion de

Integracion

Gestion del

Alcance

Gestion del

Tiempo

Gestion del Costo

Gestion de la
Calidad

Gestidn Recursos
humanos
Gestién de las
Comunicaciones
Gestién de los

Riesgos

Descripcion

Incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar la direccién del proyecto. Un proceso de gestidon clave dentro de esta
drea de conocimiento es el control de cambios.

Considera procesos para asegurarse que el proyecto incluya todo el frabajo
requerido, y solo el tfrabajo requerido. El elemento principal lo constituyen los
paquetes de trabajo (productos) que se deben desarrollar para conseguir el
objetivo del proyecto. La estructura jerdrquica de division del trabajo del proyecto
hasta llegar a los paquetes de frabajo se denomina WBS (Work Breakdown
Structure) o en espanol EDT (Estructura de Desglose de Trabajo).

Incluye los procesos de gestion necesarios para asegurar la planificacion y
cumplimiento del calendario establecido para el proyecto. Esta drea se resume en
la gestion del cronograma.

Dentro de esta drea se establecen los procesos necesarios para la planificacion,
estimacion, presupuesto y control de costos. El objetivo es que el proyecto sea
concluido dentro del presupuesto aprobado. Para el confrol de los costos del
proyecto PMBOK hace referencia a la técnica del Valor Ganado o satisfecho.
Define los procesos de gestion necesarios para asegurar que el proyecto cumpla
satisfactoriamente con las necesidades que lo definieron.

Describen los procesos que organizan y dirigen de forma efectiva a las personas
involucradas en el proyecto.

Incluye los procesos para asegurar la apropiada y oportuna generacién, coleccién,
diseminacién y almacenamiento de la informacién del proyecto.

Establece los procesos de gestién necesarios para sistemdticamente identificar,

analizar y responder a los riesgos del proyecto.
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Area de
conocimiento
9 Gestion de las

Adquisiciones

10 Gestién de los

Interesados

11  Gestién de la

Seguridad'?

12 Gestién Ambiental

13  Gestion de las
Finanzas
14 Gestion de

Reclamaciones

Descripcién

Hace referencia a la gestidon del aprovisionamiento, incluye los procesos requeridos
para adquirir los bienes y servicios necesarios para lograr el alcance del proyecto,
desde fuera de la organizacién realizadora.

Procesos para idenfificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden
afectar o verse afectados por el proyecto. Hay que andalizar su impacto,
expectativas y controlarlas.

Hace referencia a los procesos de gestion necesarios para evitar accidentes,

lesiones personales o danos a propiedad privada o ajena.

Incluye procesos que establecen todas las practicas que se deben seguir, regidas
por la ley y los reglamentos de acuerdo a la afectacién que sufrird el medio
ambiente a causa del proyecto.

Procesos que hacen referencia al manejo de los recursos econdémicos y de la
obtencién de los mismos.

Incluye procesos de gestion necesarios para la disminucién de quejas y/o

reclamaciones en construccion.

Fuente: PMI (1; 4).

Tabla 2 - 8 Areas de conocimiento del PMBOK®

2.3.2.1.4 Procesos de direccion del proyecto

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionados

entre si, y con el objetivo de crear un resultado, producto o servicio. Los

procesos de direccion o gestion del proyecto contienen las “mejores

prdcticas”

generalmente aceptadas de gestion de proyectos. No

todos son aplicables para todos los proyectos, se pueden adaptar a

cada disciplina y se describen en funcién de:

= Entradas.- hacen referencia a documentos o resultados del

exterior de la organizacién, exterior al proyecto o que son salidas

de otros procesos.

* Herramientas y técnicas.- mecanismos que se aplican a las

enfradas del proceso, con el fin de obtener los objetivos

planteados y generar las salidas necesarias.

12 A partir del item 11 al 14, corresponden a las dreas de conocimiento adicionales establecidas
en el “Construction Extension to The PMBOK® Guide Third Edition”.
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= Salidas.- documentos, productos, resultados, etc., que genera la

aplicacién de herramientas y técnicas a las entradas del proceso.

Los procesos de gestidon se aglomeran en los grupos de procesos y

pertenecen a dreas de conocimiento.

El Grdfico 2 - 14 despliega los 47 procesos de gestion del PMBOK,
conjuntamente con los 17 adicionales de la extension de construccion,
organizados para cada grupo de procesos y segun el drea de

conocimiento a la que pertenecen.
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Fuente: PMI (1; 4).

Grdfico 2 - 14 Procesos de gestion del PMBOK®
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2.3.2.2 PRINCE2®

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments2) es un meétodo
estructurado de gestidon de proyectos, considerado como un estadndar
para proyectos publicos en Reino Unido y ofros paises, especialmente

europeos (19; 18).

Su metodologia abarca la gestion, control y organizacién de un proyecto.
Entre sus caracteristicas mds importantes se puede mencionar que se
enfoca en la justificaciéon de negocios, pone énfasis en dividir el proyecto
en fases manejables y controlables, y establece una estructura

organizacional definida para el equipo de administracién del proyecto.

PRINCE2 es un marco integrado de procesos y temas que aborda la
planificacion, delegacion, vigilancia y el confrol de seis variables a

gestionar: costos, calendario, calidad, alcance, riesgo y beneficios (18).

Dentro del método se considera cuatro elementos fundamentales: siete
principios, siete temadticas, siete procesos y la posibilidad de adaptacion

del método con base a las necesidades del proyecto.

¥ PROCESOS
2\ DEFPRINCEZ .

Fuente: OGC (3).
Grdfico 2 - 15 Esquema de la estructura del método PRINCE2®
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2.3.2.2.1 Evolucion

Nace en 1975, cuando Simpact Systems Ltd., desarrolla el método de
gestion de proyectos denominado PROMPTIl, para solucionar
problemas en la gestion de fiempos y costos de proyectos informdticos.
Establecia directrices para determinar si el desarrollo del proyecto

informdtico debia pasar de una fase a otra (20; 18).

En 1979, el Gobierno central del Reino Unido, a través de la Agencia de
Informdatica de Telecomunicaciones (CCTA3), adoptd el método para

todos los proyectos de sistemas de informacion.

Luego de diez anos de desarrollo, en 1989, la CCTA publica PRINCE, el

estandar de gestion de proyectos de SI/Tl.

En 1996, se publica la primera edicion de PRINCE2 que extiende su
utilizaciéon para todo tipo de proyectos, pasando a ser propiedad de la
OGC (Office of Government Commerce). A partir de esa fecha, se han
generado cuatro ediciones mds, hasta llegar a la quinta, publicada en
el 2009.

En enero de 2014, la OGC otorga los derechos a ALEXOS, una empresa
de orden privado, para la administracion de PRINCE2 y otros modelos

de gestion como ITIL, MSP, entre otros (18).

2.3.2.2.2 Principios

PRINCE2 se apoya en siete principios que buscan orientar y enriquecer,
no solo al proyecto en concreto, sino a toda la organizacion en la que

se desarrolla.

Proporcionan un marco de buenas prdacticas para todos los

involucrados en un proyecto y son de aplicacion obligatorios para el

13 Central Computing and Telecommunications Agency.
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método. En la Tabla 2 - 9 se presenta una compilacién de estos

principios con una explicacion general de los mismos (3).

Principio Descripcién

1 Continua Todo proyecto establece un resultado esperado, pero a su vez, este es solo es
justificacion de herramienta para un objetivo mayor (de negocios, comercial), cuyo logro
negocio significardin beneficios. Con este principio se asegura de que hay un motivo

justificable para iniciar el proyecto, y estd justificacion se mantiene vdlida durante
toda la vida del proyecto. Es decir, un continuo andlisis costo-beneficio. Para ello se

debe definir desde la concepcidn del proyecto el caso de negocio o business case.

2 Aprender dela Para emprender un nuevo proyecto, se recogen las experiencias anteriores, las que se
experiencia van obteniendo alo largo de la ejecucion del proyecto vy las lecciones aprendidas.
3 Rolesy Este principio busca establecer un marco de gobierno del proyecto, a través de una

responsabilidades  estructura organizativa que asegure los intereses de los usuarios, los proveedores y el
bien definidos responsable del drea de negocio (patrocinador). Establece ademds roles y
responsabilidades claramente definidos para para una efectiva toma de decisiones.
4 Gestion por fases Un proyecto con PRINCE?2 se planifica, se supervisa y se controla fase a fase. Permite
establecer puntos para el control directivo durante la ejecucién del proyecto. El
objetivo es revisar el caso de negocio y los diferentes planes pasa asegurar la vialidad
del proyecto y por consiguiente continuar con su ejecucion. Este principio concibe el
tener un plan de proyecto de alto nivel y un plan de fase actual detallado.
5 Gestion por Brinda empoderamiento y autonomia a los diferentes niveles de gobernabilidad del
excepcion proyecto, permitiendo optimizar el tiempo del personal directivo superior.
En base a tolerancias pautadas (de tiempo, coste, calidad, alcance, riesgo y/o
beneficio), cada nivel, sin sobrepasar estos mdrgenes de tolerancia, podrd tomar
decisiones sin necesidad de que se consulte al nivel superior.
6 Enfoque en los Centra la atencidén en la definicion y entrega de productos, acorde a los pardmetros
productos de calidad especificados. Hace hincapié que un proyecto no es un conjunto de
tareas a redlizar, sino que entrega productos (que se elaboran tras la ejecucion de las
tareas necesarias).
7 Adaptacion Este principio da valor al método, asegurando que pueda adaptar los planes y
controles a aplicar con base al famano, complejidad, importancia, capacidad y nivel
de riesgo del proyecto.

Fuente: OGC (3).
Tabla 2 - 9 Principios de PRINCE2®

2.3.2.2.3 Tematicas

Las temdaticas describen aspectos de la gestion de un proyecto que se
deben abordar durante todo el tiempo su vida. La fortaleza del

PRINCE2 se basa en la integracion que puedan tener todas las
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tematicas y su vinculacion segun el flujo cronoldégico que determinan

los procesos del método. La Tabla 2 - 10 realiza una descripciéon de las

siete temdaticas que se establece en la quinta edicion de PRINCE2.

Principio

Responde a la

pregunta

Descripcion

Caso de sPor qué Tiene como propdsito establecer mecanismos para juzgar si el proyecto

negocio iniciar, es deseable, viable y alcanzable (justificacion comercial). Describe los

(Business continuar, resultados intermedios, el resultado final y el beneficio del proyecto.

case) cerrar el Resume razones, alternativas, beneficios, pérdidas, calendario, costes,
proyecto? riesgos y recuperacion del proyecto.

Organizacion  3Quién es Una estructura con roles, responsabilidades y delegacién bien definidos

responsable

del proyecto?

permite establecer la toma de decisiones y un gobierno del proyecto
efectivos. Esta estructura debe considerar a los responsables, usuarios y
principal proveedor (que produce los productos) y establecer varios

niveles de organizacion: corporacién, direccidn, gestiéon, entrega.

Cadlidad 3Qué es el El propdsito es definir e implantar los medios con los que se verificardn
producto a y aceptardn los productos entregados (criterios de calidad); es decir, el
entregare cumplimiento de los requerimientos del producto de tal forma que

satisfaga las necesidades, expectativas y exigencias del cliente/usuario.

Planes 5Coémo y El propdsito es definir la programaciéon y costes para entregar los
cudndo se productos con el fin de facilitar la comunicacién y el control.
deberia Un plan se define como un conjunto de metas y medios, base del sistema
entregar los de informacién del proyecto. Los planes se deben generar con base a
productos? las necesidades del personal de los diversos niveles de la organizacién.
sCudnto
costard?e

5 Riesgo 2Qué pasa Identificar, valorar y controlar los riesgos del proyecto para mejorar la
si...2 gestion de la incertidumbre y permitir la toma de decisiones proactiva.

6 Cambio sCudl es el El propdsito es identificar, evaluar y controlar cualquier cambio potencial
impacto? o aprobado que pueda afectar a la linea base del proyecto o su caso

de negocio. Se debe garantizar que todos los cambios sean acordados
por la autoridad correspondiente antes de que se lleven a cabo.

7 Progreso sDoénde El objetivo es realizar el seguimiento y control del progreso del proyecto,
estamos comparando con los planes y verificando las desviaciones con respecto
ahora? a las tolerancias permitidas. El control del progreso se debe dar a cuatro
sA dénde niveles: gerencia corporativa o de programa, junta del proyecto,
vamos? gerente del proyecto y jefe de equipo. Garantiza que haya una toma de
sDeberiamos decisiones efectiva para aprobar los planes, seguir el progreso y
continuar? presentar desviaciones de los planes.

Fuente: OGC (3).
Tabla 2 - 10 Temdticas de PRINCE2®
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Uno de los importantes beneficios de PRINCE2 es que establece un

esquema de gobierno del proyecto tal como se ilustra en el Grdfico 2 -

16 que permite establecer roles y responsabilidades para la gestion del

proyecto y toma de decisiones.

Gestién corporativa o de programa

Junta de Proyecto

Usuario(s) . ,
Principal Ejecutivo
! — —
=
I = = =
L == Autoridad de
Cambios
Garantia de
Proyecto a nivel [~ ""-----__
comercial, de
usuario y Jefe del Proyecto
proveedor el
S~ Apoyo al
S Proyecto

Jefe(s) de equipo

_-

Miembros del Equipo

Fuente: QPR Internacional (18).
Grdfico 2 - 16 Estructura de la organizacién en PRINCE®

Esta estructura establece cuatro niveles de gobierno:

Dentro del equipo de
gestion de proyecto

Del Cliente

Del Proveedor

Linea jerdrquica
Responsabilidad de
garantia de proyecto

Linea de apoyo/
asesoramiento

1. Gestion corporativa o del programa.- estd fuera del proyecto, por

lo que no forma parte del equipo del proyecto. Representa una

autoridad dentro de la organizaciéon patrocinadora, pudiese

referirse a una Oficina de gestion de Proyectos (PMO'4) o una

Oficina de gestién de Programas. Su rol principal es dar el

mandato de orden de puesta en marcha del proyecto.

14 Project Management Office.
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2. Junta del Proyecto.- corresponde a la direccidon del proyecto.
InteractUa con el nivel de gestidon y proporcional al nivel 1,
algunas notificaciones. Tiene la autoridad necesaria para tomar
decisiones y aprobar los planes principales para el proyecto;
aprueban la realizacién de cada fase y autorizan el inicio de la

siguiente. La junta del proyecto se constituye con:

» Ejecutivo: principal responsable del proyecto, representa los
intereses comerciales del proyecto y es el propietario del
Caso del Negocio.

» Usuario principal: representa los intereses del usuario y es
responsable de la especificacion. Especifica los beneficios
previstos del proyecto.

= Proveedor principal: representa los intereses de los

realizadores de los productos del proyecto.

3. Jefe del Proyecto (Director del Proyecto).- corresponde a la
gestion del proyecto y readliza la mayoria de procesos. Tiene la
responsabilidad de producir los productos necesarios, para la
calidad requerida, dentfro del tiempo vy los costos determinados.

Una de sus principales funciones es la de comunicar.

4. Jefe(s) de equipo.- corresponde a la entrega del proyecto, es
decir donde se crean los productos del proyecto. Tienen la
responsabilidad de generar los productos que se asignaron en el
paquete de trabajo por el Director del Proyecto y de presentar

informes periédicos del progreso de los mismos.

2.3.2.2.4 Procesos

Los Procesos proporcionan el conjunto de actividades necesarias para
dirigir, gestionar y entregar un proyecto con éxito. Se alinean con las

fases del ciclo de vida del proyecto y los niveles de gestiéon. PRINCE2
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define para cada proceso un propdsito, su objetivo, el contexto, las

actividades, desencadenantes y productos.

En

conjuntamente con sus actividades y entregables principales.

la Tabla 2 -

11

se describe los siete procesos de PRINCEZ2,

En el Grdfico 2 - 17 se visualiza un esquema de interaccidén de los

procesos con respecto a las etapas de un proyecto y los niveles de

gestion.
Pre- Facede qu;eirg) :e Facefinal de
proyecto Inicio I g enfrega
) . subsiguiente(s)
I I
DIRECCION Direcciénde un Proyecto
SU
GESTION P Control de una Control de
fase - CS una Fase - CS
Gestionde la Gestiénde la
ENTREGA Enfrega de Entrega de

Productos - MP

Productos - MP

Fuente: Turley (22).

Grdfico 2 - 17 Esquema de interaccién de procesos de PRINCE®
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Siglas Proceso Propésito Actividades Productos
1 SU  Puestaen  Reunirlos datos necesarios para comenzar 1. Nombrar al Ejiecutivo y al Director del proyecto. 1. Expediente del proyecto que
marcha de un proyecto. Se debe asegurar que haya 2. Registrar lecciones anteriores. incluye el Caso de Negocio
un proyecto una justificacién comercial para iniciar el 3. Nombrar un equipo de gestidon del proyecto. preliminar
proyecto. 4. Preparar el Modelo de Negocio preliminar. . Diseno y nombramiento del Equipo
5. Seleccionar el enfoque de proyecto y elaborar su de Gestidon del Proyecto
expediente. . El Plan de la Fase de Inicio
6. Planificar la fase de inicio.
2 DP Direccién de  Gestionar el proyecto al nivel superior 1. Autorizar el Inicio del Proyecto. . Autorizaciones
un proyecto (Junta del Proyecto), controlando su 2. Autorizar el Proyecto.
avance. Se toma decisiones y se ejerce el 3. Autorizar un Plan de Fase o de Excepcién.
control general. 4. Proporcionar direccién ad hoc.
5. Autorizar el Cierre de Proyecto.
3 IP Iniciar un Examinar la justificacion del proyecto y 1. Preparar la Estrategia de Gestidon del Riesgo. . Plan del Proyecto
Proyecto crear la documentacién del proyecto que 2. Preparar la Estrategia de Gestion de la . Plan de Control del Proyecto
incluye el Plan del Proyecto. Configuracién. . Caso de negocio refinado
3. Preparar la Estrategia de Gestién de la Calidad. . Documentacién de inicio del
4. Preparar la Estrategia de Gestién de la proyecto
Comunicacion.
5. Establecer los Controles del Proyecto.
6. Crear el Plan de Proyecto (costes, plazos, riesgos,
calidad, etc.).
7. Perfeccionar el Caso de Negocio.
8. Preparar la Documentacion de Inicio de Proyecto.
4 SB Gestion de Con este proceso el Gerente del Proyecto 1. Planificar la fase siguiente. . Informe de final de fase

los Limites de

Fase

facilita informacién a la Junta del
Proyecto para revisar el desarrollo de la

fase actual y aprobar el Plan de la

AW N

. Actudlizar el Plan de Proyecto.
. Actualizar el Caso de Negocio.

. Informar sobre el final de fase.

2. Plan de la siguiente fase

. Actualizacién del Plan del Proyecto

y Caso de Negocio
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Siglas Proceso Propésito Actividades Productos

siguiente.  5.Elaborarun Plande Excepcion. ~ 4.Plan de Excepcion (si es necesario) |
5 CS§ Control de Corresponde a las tareas diarias de 1. Autorizar un Paquete de Trabajo. 1. Informe de desarrollo
una Fase monitoreo y control que realiza el Director 2. Revisar el estado del Paquete de Trabajo. 2. Informe de excepcidén que puede

del Proyecto. El mismo que debe informar 3. Recibir el Paquete de Trabajo completado. incluir un Plan de Excepcidn, si se

a la Junta del Proyecto. 4. Revisar el estado de la fase. aprueba el informe
5. Informar sobre el desarrollo.
6. Registrar y examinar cuestiones y riesgos.
7. Presentar excepciones relativas a incidencias y

riesgos.

8. Llevar a cabo rectificaciones.

6 MP Gestibn de la Con este proceso el Jefe del Equipo 1. Aceptar un Paquete de Trabajo (acordar). 1. Plan del Equipo
Entrega de entrega uno o mds productos. El Gerente 2. Ejecutar un Paquete de Trabajo (completar). 2. Informes de Punto de Control
Productos del Proyecto puede establecer requisitos 3. Entregar un Paquete de Trabajo. 3. Registro de calidad
formales para la aceptacion, ejecuciéon y 4. Paquete de trabajo completo

entrega del proyecto.

7 CP Cerrar un Este proceso confirma la entrega de los 1. Preparar el cierre planificado. 1. Informe final del proyecto
Proyecto productos por parte de la Junta del 2. Preparar el cierre prematuro. 2. Informe sobre las lecciones
Proyecto (o solicita un cierre prematuro) y 3. Entregar los productos.
el Gerente de Proyecto prepara el cierre 4. Evaluar el proyecto.
del mismo. 5. Recomendar el cierre del proyecto.

Fuente: Turley (22).
Tabla 2 - 11 Procesos de PRINCE2®
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2.3.2.3 Andlisis comparativo entre PMBOK® y PRINCE2®

Aunqgue, y como se habia analizado en la secciéon 2.3.2, se frata de
dos estdndares con diferentes enfoques que mds bien se
complementan (PMBOK es una guia mientras que PRINCE2 es un
método), existen cosas en comun entre los modelos, dado que los dos
fratan de aumentar las probabilidades de éxito de un proyecto
abarcando la mayor cantidad de aspectos de la gestion de

proyectos, referente a procesos y temdticas (especialidades).

En esta seccion se establece similitudes, diferencias y fortalezas de los
dos modelos con el objetivo de estructurar un esquema de frabajo
para la gestiobn de proyectos de construccion orientado a sacar

provecho de estos dos modelos.

En este andlisis comparativo, para PMBOK se considera la quinta
edicién, conjuntamente con su extensidon de construccién (tercera
edicién), y para PRINCE2 se hace referencia a la quinta edicién de

este estadndar.

2.3.2.3.1 Andlisis comparativo general

Antes de confrontar la estructura de los dos modelos, se puede
realizar una comparativa general para ir identificando la orientacion
de cada estdndar. Podemos comenzar analizando las similitudes
(20; 24; 19, 18):

» Estdn basados en buenas prdacticas generalmente aceptadas
para la gestién de proyectos.

= Estdn estructurados para todo tipo y tamano de proyecto.

* Los dos modelos permiten la adaptaciéon, segun las
necesidades particulares de cada industria, tamano, etc.

= Establecen un vocabulario comuin para la comunicacion entre
tfodos los involucrados del proyecto.

» Estdn centrados en los productos (enfregables). Por lo que su
planificacion y control se detallan a partir de estos. En PMBOK

la descomposicion de trabajo se llama WBS(Work Breakdown
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Structure — Estructura de Desglose de Trabajo) y en PRINCE2 se
denomina PBS (Product Breakdown Structure — Estructura de

Desglose de Productos).

Establecidas las similitudes se puede analizar sus diferencias. En la
Tabla 2 - 12 se presenta las principales diferencias que de manera

general se puede establecer entre los dos modelos.

PMBOK PRINCE2

Tipo de Guia de “buenas prdcticas”. Cada tema Método de gestion de proyectos. Un conjunto
modelo dentro de la norma pues ser consultado integrado de procesos y temdticas. Todos los
agisladamente de otros componentes. temas y procesos de PRINCE2 se integran en un
solo flujo.
Orientacién Desarrollado desde la perspectiva del Desarrollado desde la perspectiva del
proveedor. patrocinador o impulsador del proyecto.
PUblico Orientado bdsicamente a directores de Cubre todos los roles de gestion del proyecto
objetivo proyectos. desde la alta direccidn hasta los equipos de
frabajo.
Estructura del PMBOK considera cinco grupos de PRINCE2 consta de camino de siete procesos y
modelo procesos con 64 procesos de gestion 40 actividades que tocan siete temdaticas. El
pertenecientes a 14 dreas de método se sustenta en la aplicacion de siete
conocimiento (incluido extension para principios.

construccién).

Enfoque del Describe lo qué se debe saber, con base Especifica lo qué se debe hacer con base en
conocimiento en la aplicacién de buenas prdcticas, los procesos del ciclo de vida del proyecto. No
detallando técnicas y herramientas a establece técnicas y herramientas, a
utilizar para los diferentes procesos de excepcion de la estructura detallada de
gestioén. productos, calidad y priorizacién.
Objetivo del Entregar los productos. PMBOK estd Orientado ala consecucion del Caso de
proyecto orientado a la finalizacién del proyecto. Negocio (Business Case). Conseguir los

beneficios planteados.

Responsable La responsabilidad total del proyecto Se establece niveles de gobernabilidad. La

del proyecto recae en su director. autoridad principal es el Ejecutivo quien preside
la Junta del Proyecto.

Entregables PMBOK establece los entregables a partir PRINCE2 estable los entregables como

de las salidas de cada proceso de gestiéon  resultados de cada etapa o fase del método.

del modelo.

Ciclo de vida No explica detalladamente pero Estd claramente definido en un ciclo de siete
conceptudliza la realizacién de cinco etapas (procesos), algunas de ellas se repiten
etapas (grupo de procesos) para cada una sola vez en el proyecto, ofras
proyecto o fase. repetitivamente para cada fase del proyecto.
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PMBOK PRINCE2

Materias del Define claramente diez dreas de No define claramente, existe una mezcla enfre
conocimiento  conocimiento mds cuatro de la extensién materias y procesos (temdticas). Las temdticas

de construccién, asi como los procesos a son tratadas alo largo del flujo del ciclo de

desarrollarse para cada una de estas. vida de PRINCE2.
Variables o Presupuesto, cronograma, calidad, Costes, calendario, calidad, alcance, riesgo,
restricciones alcance, riesgo, recursos, interesados. beneficios.

Influencia del EEUU aungue tiene gran acogida en otros  Europa especialmente en el Reino Unido y
modelo lados del mundo, particularmente en paises de la Commonwealth (influencia

Latinoamérica. britdnica).

Fuente: (20; 24; 19; 18).
Tabla 2 - 12 Comparacion general entre PMBOK® y PRINCE2®

2.3.2.3.2 Andlisis comparativo de sus estructuras

El propdsito de los siete procesos de PRINCE2 puede compararse
con el propdsito de los cinco grupos de procesos de PMBOK, los dos
definen los pasos del ciclo de vida de un proyecto. La diferencia
radica en que PRINCE2 describe los procesos con una vision
completa de la realizacién del proyecto, mientras que PMBOK
indica que, para cada fase de un proyecto (o para la totalidad del
proyecto), se debe realizar los cinco grupos de procesos; sin
embargo, esta definiciobn de fases en PMBOK puede causar

confusion.

La Tabla 2 - 13 establece una comparacién de procesos del flujo de
vida de un proyecto para los dos modelos. En vista que PRINCE2
tiene un nivel mayor de detalle, se parte de los procesos de este

modelo para la comparacion.

~ Procesos  GruposdeProcesos
PRINCE2 PMBOK SRSSNEEIONSS ‘
Puesta en marcha de Inicio Hace referencia al arranque del proyecto o pre-
un proyecto proyecto con el acta de constitucién.
Iniciar un proyecto Inicio De Inicio: Identificar a los interesados y los procesos
Planificaciéon de planificacién de PMBOK.
Gestidon de los Limites Planificacion Se planifica detalladamente la fase y el Director
de Fase Monitoreo y control monitorea para presentar el avance a la Junta.
Conftrolar una Fase Ejecucién Aqui se readliza la mayor parte del trabajo del
Monitoreo y Control Director, ejecuta, monitorea y controla el proyecto.
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Procesos Grupos de Procesos

Observaciones

PRINCE2 PMBOK
Gestiondelaenfrega  Eecucion ~ Serealizala ejecucién considerando la entrega de
de productos Monitoreo y Control paquetes de trabajo, se monitorea y controla el
desarrollo del frabajo por parte de los equipos.
Cerrar un proyecto Cierre Tareas de cierre normal o prematuro del proyecto.
Direccién de un Monitoreo y control Se realiza durante la ejecucion del proyecto al
proyecto inicio, al finalizar una fase y al cierre.

Tabla 2 - 13 Comparacién de procesos entre PMBOK® y PRINCE2®

De forma similar, se puede tratar de referenciar las materias o
especialidades que abordan cada modelo. Esta comparacion
puede resultar mds compleja que para el flujo de vida. Por un lado
se tiene las dreas de conocimiento de PMBOK, claramente
estructuradas y las cuales pueden ser utilizadas aisladamente, y por
el otro las temdaticas de PRINCE2 que no tienen la misma claridad de

PMBOK y se desarrollan entre las actividades del flujo del método.

Las materias o especialidades en principio estdn para ser
gestionadas, es decir planificadas, ejecutadas y controladas; pero
PRINCE2 no distingue con claridad sus tematicas y mezcla materias

con procesos (Planes por ejemplo).

A pesar de estas diferencias, se puede tratar de relacionar las dreas
de conocimiento de PMBOK con las femdticas de PRINCE, tal como
se establece en la Tabla 2 - 14. El andlisis parte de las dreas de

conocimiento de PMBOK que son mds completas.

Areas de Temdticas de Observaciones

conocimiento PMBOK PRINCE2

Integracién Temdticas y procesos combinados,

Cambio y configuracion

Alcance Caso del negocio, Planes, Progreso  Se cubre en varias temdticas de PRINCE2.

Tiempo Caso del negocio, Planes, Progreso  Se cubre en varias temdticas de PRINCE2.

Costos Caso del negocio, Planes, Progreso  Se cubre en varias temdticas de PRINCE2.

Calidad Calidad, Cambio (Gestion de la PRINCE2 calidad en el producto. PMBOK

configuracién) calidad en el proceso y en el producto.

Recursos Humanos Organizacion (limitado) PRINCE2 considera la conformacién del
equipo de gestion pero no del personal
completo del proyecto.

Comunicaciones Progreso
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Areas de Temdticas de Observaciones

conocimiento PMBOK PRINCE2

Riesgos Riesgo

Adquisiciones No cubierto

Interesados Caso del negocio Gestionar las expectativas de los
interesados podria ser fijarse en el
resultado final (Business Case).

Seguridad No cubierto

Ambiental No cubierto

Finanzas No cubierto

Reclamaciones No cubierto

Tabla 2 - 14 Comparacion de materias entre PMBOK® y PRINCE2®

2.3.2.3.3 Complementariedad de los dos modelos

Segun el andlisis realizado en seccion 2.3.2, el marco propuesto
como base es la guia PMBOK, pero PRINCE2 tiene caracteristicas
destacables y Utiles que la distinguen de otros métodos de gestion
de proyectos, por lo que puede complementar y de esta forma
ofrecer una perspectiva mdés amplia de lo que propone PMBOK (18;
24).

Determinadas algunas similitudes y diferencias, y realizada una
comparacion de sus estructuras se puede, a partir de las fortalezas
de cada modelo, establecer caracteristicas de
complementariedad de los dos modelos, con el objetivo de

aumentar las probabilidades de éxito para la gestién de proyectos.

En primera instancia, los principios, temdaticas y procesos de PRINCE2
son consistentes con PMBOK, pero PRINCE2 no incluye todas la dreas
de conocimiento y los datos que se especifican en PMBOK. PRINCE2
se enfoca en las dreas criticas como la organizacién del proyecto y
suU proceso o ciclo de vida, por lo que este podria ser el marco para
luego implantar la direccion de proyectos y aplicar las buenas
prdcticas del PMBOK.

Si bien PMBOK establece un ciclo de vida del proyecto (grupos de
procesos), al no ser un método, no establece una aplicaciéon
detallada del mismo, solo menciona la necesidad de repetir estos

procesos para cada fase que pudiese tener un proyecto.
67



En tal circunstancia, un director de proyecto que ha alcanzado un
conocimiento de la guia PMBOK, podria preguntarse: gpor dénde
realmente empezar la gestion de un proyecto? Es en este punto, en
que PRINCE2 puede constituirse en la ruta que dirija la aplicacion de

este conocimiento.

Enfocarse en los beneficios (Caso del Negocio), la organizaciéon del
proyecto, el confrol de cambios, la gestion de problemas, la gestion
del progreso, las revisiones de calidad, pueden ser ofras de las
fortalezas de PRINCE2 que un director de proyecto pudiera

implantar para la gestion de un proyecto.

La Tabla 2 - 15 presenta un resumen de las fortalezas de cada
modelo. items que pueden ser los componentes de un marco de

trabajo para la complementariedad de los dos modelos dentro de

la gestion de proyectos.

Mejor
Componente
enfoque
Organizacion, PRINCE2
gobierno del

proyecto y foma

de decisiones

Ciclo de viday PRINCE2
etapas del

proyecto

Caso del PMBOK
negocio y toma
de decisiones

Descripcion

PMBOK hace referencia al “patrocinador” del proyecto e indica ademds la
necesidad de conformar el equipo del proyecto. PRINCE2 es mds especifico,
define claramente cuatro niveles de direccion (Gestién Corporativa o del
Programa, Junta del Proyecto, Director del Proyecto y Jefe de equipo), los
roles y responsabilidades de cada uno. Asi mismo, establece delegacion y
mdrgenes de tolerancia (limites de autoridad basados en umbrales de
tolerancia) para la toma de decisiones, a través de un plan de excepcidn.
Este modelo de gobierno permite dar poder de decisién dentro de los limites
de excepcidn o tolerancia a los diferentes niveles de la organizacion, los
cuales deben definirse al inicio del proyecto y de cada fase.

PMBOK estable el ciclo de vida del proyecto, a través de cinco etapas (grupos
de proceso): inicio, planificacién, ejecucién, monitoreo y control, cierre,
ademds, establece que procesos de gestidon podrian ejecutarse dentro de
cada etapa para cada drea de conocimiento; finalmente indica que esto
debe repetirse para cada fase del proyecto. PRINCE2 en cambio describe el
con claridad y detalle el camino a seguir y los diferentes procesos que se debe
ejecutar: puesta en marcha, direccién, inicio, limites de una fase, control de
una fase, enfrega de productos y cierre del proyecto.

El caso del negocio (business case) se orienta hacia los beneficios del
resultado final del proyecto. Estar alineado permanentemente a este, permite
una mejor foma de decisiones cuando se presentan cambios en el proyecto.
La responsabilidad principal de crear y vigilar que el proyecto cumpla con el

caso del negocio es del Ejecutivo, el Director del Proyecto proporciona
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Componente

Mejor

enfoque

Descripcion

Areas de

conocimiento

Procesos de

gestion

Técnicas y

herramientas

Gestion de
recursos

humanos

Gestion de

subcontratistas

Areas
especificas de

construccién

PMBOK

PMBOK

PMBOK

PMBOK

PMBOK

PMBOK

informacion que permita a la Junta del Proyecto evaluar el mismo. La
verificacién de cumplimiento del caso de negocio se lo debe hacer al final de
cada fase y al final de proyecto.

Las especialidades, materias, dreas o temdticas corresponden a un eje
frasversal a las etapas y procesos de un proyecto que deben ser considerados
para una adecuada gestion del proyecto. PRINCE2 no clarifica
adecuadamente las temdticas, las entrelaza en todo el ciclo de vida del
proyecto y los mezcla con procesos como tal. PMBOK no solo que considera
una mayor cantidad de dreas de conocimiento (incluyendo los de la
extension de construccion), sino que las organiza de forma mds adecuado,
puedo utilizarse de manera aislada, segun las necesidades. Cada una de las
dreas de conocimiento establece procesos a ser ejecutados en cada etapa
del ciclo de vida del proyecto.

En PRINCE2 se denominan actividades o a veces subprocesos. Para cada
proceso del método se establecen actividades a desarrollar y su ejecucion
genera resultados para cada etapa. En PMBOK los procesos de gestion estdn
enmarcados para ejecutarse, segun las necesidades, en cada etapa del ciclo
de vida del proyecto (grupo de proceso) y pertenecen a dreas de
conocimiento, a partir de entradas, la aplicacién de herramientas y técnicas,
se producen las salidas. Los procesos de gestion de PMBOK estdn mejor
organizados que los de PRINCE2 y deberian alinearse, segun corresponda, al
ciclo de vida de PRINCE2, y aumentar de ser necesario, procesos importantes
del método que no se considere en la guia.

Las técnicas y herramientas hacen referencia al conocimiento a aplicar para
la consecucidn de los resultados de cada proceso. PRINCE2 solo describe tres
técnicas: PBS (Producto Breawdown Structure), revision de calidad y
priorizacion. PMBOK por su parte, al ser un cuerpo de conocimiento de la
gestién de proyectos, incluye una descripciéon muy detallada de todas las
técnicas y herramientas disponibles para alcanzar los productos esperados.
PRINCE2 no tiene una temdtica especifica para la gestién de los recurso
humanos, se limita Unicamente a los roles de los niveles de la organizacion del
proyecto. PMBOK por lo contrario, lo detalla como un drea de conocimiento,
necesaria de planificar, ejecutar, monitorear, controlar y cerrar.

PRINCE2 no proporciona ningun enfoque para la misma, mientras que PMBOK
la detalla como un drea de conocimiento, necesaria de planificar, ejecutar,
monitorear, controlar y cerrar.

PRINCE?2 establece como uno de los componentes principales del modelo, el
principio de adaptacién, es decir, deberia incorporar elementos que no
infrinjan el método, segun las necesidades de cada industria. PMBOK
considera igualmente un enfoque de adaptacién, pero va mds alld con el
desarrollo de extensiones para industrias especificas con el aporte de
voluntarios en el mundo; para el caso de la construccién considera cuatro
nuevas dreas de conocimiento que permiten una mejor gestién para este tipo

de proyectos: seguridad, ambiental, finanzas y reclamaciones.
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Mejor

Descripcion

Componente
enfoque
Gestion de PRINCE2
incidencias
Gestion de PRINCE2
control de
cambios y

configuracion

Gestion de la PMBOK -
calidad PRINCE2
Progreso PRINCE2
Habilidades PMBOK

interpersonales

Fuente: (18;24).

Un principio bdsico de cualquier sistema de calidad es que la informacién que
se genera no debe perderse, mds aun la informacién que se genera por
incidencias o problemas que se susciten en la gestion del proyecto. PMBOK
hace referencia a la existencia de problemas que deben ser gestionados,
pero no establece un mecanismo o método para la gestion de los mismos.
PRINCE2 por lo contrario, recomienda el uso de un registro diario (para
incidencias que se pueden manejar de manera informal), un registro de
incidencias (para seguimiento de incidencias que debe manejarse
formalmente) y un Informe de incidencias (para un andlisis detallado y la
documentacion de estas incidencias formales). El informe de incidencias
incluye una descripcidn, evaluaciones, decisiones y el estado.

Estos temas son significativos para, a través de una correcta gestion, reducir los
riesgos de un proyecto. PMBOK el control de cambios lo maneja como un
proceso de gestién, mientras que la gestion de configuracion no estd incluida
en la guia. Por el contrario PRINCE?2 los define mds detalladamente y con
sencillez, a través de la temdtica Cambio; el control de cambios explica y
especifica como manejar los requerimientos de cambio, mientras que la
gestion de configuraciéon establece la catalogacion, control, seguimiento y
cambios actuales de los entregables.

PMBOK considera el control de calidad para el producto y el proceso, a través
de numerosas herramientas y técnicas, las cuales estdn orientadas en gran
medida hacia un entorno de productos fisicos que requieren el juicio de
expertos o profesionales para determinar el cumplimiento de criterios de
calidad. PRINCE2 proporciona un enfoque fiable para su control de calidad:
revisiones de la calidad; en ella se establecen los pasos y recursos necesarios
para evaluar la conformidad de los entregables, usando descripciones de los
productos como base para la evaluacion.

Para el sector de la construccion es importante la evaluaciéon del producto
final, pero esigual o mds importante el aseguramiento de la calidad en el
proceso, por lo que se pueden considerar los enfoques de los dos modelos.
PMBOK maneja el progreso del proyecto como una serie de salidas (informes)
de diferentes procesos del grupo de procesos: control y monitoreo. PRINCE2
lleva la gestiéon del progreso del proyecto mds alld, lo considera como una
temdatica que controla la linea base del proyecto y permite la toma de
decisiones, con el propdsito de que: se generen los productos con los criterios
de calidad aceptados, el proyecto se ejecute dentro del cronograma y
presupuesto, se mantenga viable contra el Caso del Negocio, se opere dentro
de un aceptable nivel de riesgo.

PRINCE2 no proporciona guias para el desarrollo de habilidades
interpersonales necesarias para la gestion de proyectos. PMBOK describe con
detalle las habilidades interpersonales necesarias que debe desarrollar un

director de proyecto para una adecuada gestién.

Tabla 2 - 15 Fortalezas complementarias de PMBOK® y PRINCE2®
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Estd claro que los dos modelos no son de aplicaciéon directa, son
mds bien meta modelos que establecen una estructura genérica,
por lo que los dos hacen referencia a una necesidad de
adaptacion segun el tfipo de proyecto, tamano, estructura y

esquema de trabajo de una organizacion.

En la seccion 4.3.2, a partir de las fortalezas establecidas, se detalla
el frabagjo conjunto propuesto para estos dos modelos y la
aplicacién en proyectos de construccion, con el objetivo de
obtener lo mejor de PMBOK y PRINCE2. Sin embargo, este marco
deberd ser aln mds detallado y adaptado dependiendo de las

caracteristicas propias de cada empresa constructora.

2.3.3 Modelos de madurez para la gestion de proyectos

La utilizacion de uno o varios estédndares para la gestidn de proyectos es
un gran avance para el mejoramiento de una organizacion, pero es solo
un paso minimo para reflejar la practica de los mejores procesos en la
busqueda de la excelencia en la gestidon de proyectos; una cultura de

madurez que considera un estado de completo desarrollo.

El éxito en un proyecto particular no garantiza esta excelencia. Un
proceso sistemdtico de registro de lecciones aprendidas, la gestion de la
cartera de proyectos y sobre todo, la medida de la calidad de la gestion,

si son factores de éxito de las empresas que gestionan proyectos.

Un modelo de madurez hace referencia a un proceso de varios niveles
que muestra y explica el camino de una organizacién para alcanzar una
plenitud del desarrollo en ciertas dreas de interés. “En términos de
administracion de proyectos, estd relacionado con la capacidad de

producir éxitos repetidos en administracion de proyectos” (26).

“Todas las organizaciones marchan a fravés de un proceso de madurez,
y este proceso de madurez debe preceder la excelencia. La curva de

aprendizaje de la madurez se mide con el paso de los anos” (26).
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Los modelos de madurez establecen un marco para que las
organizaciones puedan identificar, establecer y mantener capacidades
requeridas, a fravés de: metodos para facilitar las mediciones, métodos

para identificar deficiencias e identificacion de caminos para mejorar.

Los beneficios de aplicar un modelo de madurez en la administracién de
proyectos, radica en establecer un ordenamiento y mejoramiento a nivel
institucional y el establecimiento de una cultura de la gestion de
proyectos en toda la organizacion, ya que estdn disenados para alinear

los procesos continuos con la estrategia general de la organizacion (26).

“Un mayor grado de madurez significa procedimientos mas efectivos en
proyectos, mayor calidad de entregables, costos mds bajos, mds
motivacion en el equipo de proyectos, una balanza deseable entre
costo-cronograma-calidad, y una fundamental mejora en provecho de
la organizaciéon. Por el contrario una organizacién con poca madurez se
caracteriza por sus repetidos errores en proyectos, aplicacion de
procedimientos redundantes y una historia de proyectos ejecutados sin

resultados” (26).

Existen mds de 30 modelos de madurez para gestion de proyectos (27), la
mayoria de ellos basados en el modelo de madurez de desarrollo de
sofftware CMM'3, En la Tabla 2 - 16 se describen, a nivel comparativo,
algunos de los mds conocidos, los cuales se comparan a partir de la
adaptacién realizada por Parviz et al (2002) para la gestidon

organizacional de proyectos.

1> Modelo de madurez de capacidades CMM (Capability Matury Model), desarrollado por el
SEl (Instituto de Ingenieria de Software) en 1987.
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Adaptacion CMM - Capability

KPM3™ — Kerzner Project

OPM3® - Organizational

Project Management Maturity

P2MM - PRINCE2® Maturity Model

PM Solution

Maturity Model Management Maturity Model
Model
Editor y 1ra. Parviz et al Kerzner PMI® AXELOS Soluciones de Gestion de
Edicion 2002 2001 2003 2004 Proyectos, Inc. 2002
m www.sei.cmu.edu/cmmi/ www.drharoldkerzner.com WWW.pmi.org www.p3m3-officialsite.com www.pmsolutions.com

Segunda edicién - 2005

Tercera edicion — 2013

Segunda edicién - 2013

Segunda edicién - 2007

Descripcién

CMM es el modelo de madurez
de capacidades desarrollado
por el SEl. Parviz et al, han
adaptado este modelo que
permite determinar la
capacidad de las
organizaciones en la gestion

de proyectos.

Basado en CMM y PMBOK. Estd
compuesto por cinco niveles
que determinan un diferente
grado de madurez en
administracion de proyectos.
Para cada nivel se discute:
caracteristicas del nivel,
obstdculos a sobrepasar, qué
hacer para pasar al siguiente

nivel.

Estdndar publicado por el PMI.
Proporciona un camino para
la gestion de proyectos
organizacionales y establecer
el grado de madurez en
funcién de las mejores
précticas. Considera cuatro
niveles de madurez para
gestion de proyectos,

programas y portafolios.

Estdndar para evaluar el nivel de
adopcidén de PRINCE2. Se deriva
del modelo de madurez para
gestiéon de portafolios, programas
y proyectos P3M3 (Portfolio,
Programme and Project
Management Maturity Model).
Establece cinco niveles de

madurez.

Es una compania de consultoria
gue tiene su modelo de madurez
para gestion de proyectos.
Considera las dreas de
conocimiento del PMBOK vy sigue
el patrén de CMM. Tiene cinco
niveles de madurez. Hace énfasis
en la conformacién de la Oficina

de Proyectos (PMO).

Mecanismos

En cada nivel se identifica una

Para cada nivel existe un

Para cada nivel se adquieren

Se centra en siete perspectivas

En cada nivel y para cada drea

para serie de actividades de instrumento de evaluacién conocimientos, se realizan de procesos (control, beneficios,  de conocimiento se definen
madurar realizacién colectiva que alser  centfrado en: la comunicacion evaluaciones y se propone finanzas, interesados, riesgo, componentes especificos que
realizadas demuestran el efectiva, la cooperacion, el mejoras con base a directorios  gobierno y recursos) y atributos deben ser medidos para
avance de la capacidad y por  frabajo en equipo y la de mds de 600 de las mejores especificos y genéricos para establecer nivel de madurez y
ende la madurez. confianza. prdacticas. cada nivel de madurez. desarrollar planes de accién.
" Nivel 1 de Ad hoc, Bdsico, Inicial: nivel de Lenguaje comun: se reconoce No definido Conciencia del proceso: los Proceso inicial: hay un proceso
Madurez ausencia de procesos la importancia de la gestién de procesos no suelen estar de gestién de proyectos pero no

estandarizados,

procedimientos inconsistentes.

proyectos y necesidad de una

buena comprension de los

documentados. Se tiene un

conocimiento de que

hay estdndares y practicas

estandarizadas (procesos
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Nivel 2

Madurez

Nivel 3

Madurez

Nivel 4

Madurez

Nivel 5

Madurez

Es probable que los cdlculos

sean erréneos, atrasos. Caos.

conocimientos bdsicos y la

terminologia.

actividades desarrollar, pero se
aplica con subjetividad y de

forma variable.

empiricos).

Administracion de proyectos
estandarizada: consistente y
repetible. Se introduce
herramientas o técnicas. Se

formaliza la disciplina.

Procesos comunes: procesos
comunes repetidos en los
proyectos. Reconocimiento de
los principios de la gestién de

proyectos en la compania.

Estandarizado: aplicacién de
procesos activos del érgano
de gobierno, consistentemente

implementados y repetibles.

Proceso repetible: se demuestra
que las prdcticas bdsicas de la
gestién de proyectos han sido
establecidos y pueden ser

repetidos en el futuro.

Est&dndares y procesos
estructurados: procesos bdsicos
no estandarizados en todos los
proyectos. La administracién

apoya. Estimaciones no éptimas.

Métodos y técnicas estandar:
infegrado, organizado,
definido. Las metodologias en
administracion de proyectos
estdn integradas a la

organizacion.

Metodologia Unica: definicidn
de procesos de toda la
organizacién centrados en la
gestién de proyectos. Se

establece un método Unico.

Medido: incorpora procesos
de medicién en los
requerimientos del cliente,
identificando y midiendo

caracteristicas criticas.

Proceso definido: la adopcion de
PRINCE2 podria estar
documentada, estandarizada e
infegrada en cierta medida con
otros procesos de la

organizacion.

Procesos institucionalizados y
estdndares organizacionales:
procesos repetibles,
estandarizados para todos los
proyectos. Estimaciones reales.

Andlisis informal de resultados.

Desempeno estandarizado:
infegrado o comprensivo. La
gestion de proyectos se
considera como el corazén de

la organizacioén.

Benchmarking: mejora de los
procesos para mantener una

ventaja competitiva.

Controlado: a partir de las
mediciones se estable un plan
de control, alcanzado
estabilidad.

Proceso gestionado: se
caracteriza por un
comportamiento maduro y
procesos de PRINCE2 que se

gestionan cuantitativamente.

Procesos gestionados: procesos
infegrados a procesos
corporativos. Sélido andlisis de los
resultados. Se usa los datos para

toma de decisiones.

Optimizado: con énfasis en el
mejoramiento continuo. Los
procedimientos son
cuidadosamente afinados. Los
problemas son priorizados y

eliminados.

Mejoramiento continuo: se
evalta la informacién obtenida
del benchmarking y revisa

procesos de mejora.

Mejora continua: se identifica
problemas y mejoras posibles.
Se sostiene el nivel de

madurez.

Proceso optimizado:
optimizacién de los procesos de
PRINCE2 que se gestionan
cuantitativamente tomando en
cuenta las necesidades y

factores externos.

Proceso optimizado: procesos
para medir la eficacia y la
eficiencia del proyecto, y para
mejorar el rendimiento del
proyecto. Se centra en la mejora

continua.

Fuente: (26; 28; 29; 27).

Tabla 2 - 16 Comparativo de modelos de madurez de la gestion de proyectos
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Una empresa constructora podria alinearse e implantar cualquiera de
los modelos de madurez citados, u otros mds. Podria ser recomendable
utilizar OPM3, primero porque estd alineado con PMBOK vy ofros
estdndares (gestion de programas y portafolios), segundo pertenece al
PMI que actualmente es el organismo mds reconocido en la gestion de
proyectos en nuestra region, y tercero es el modelo mds completo ya
gue no solo considera la gestidon de proyectos, sino fambién, la gestion
de programas y la gestion de portafolios; esto ha sido posible ya que
para su realizacion, se considerd 27 modelos contempordneos (29). Sin
embargo, hay que recalcar que los modelos de Kerzner y PM Solution

también se basan en PMBOK.

P2MM podria también ser una buena opcidn para implantar un
modelo de madurez, ya que se ha establecido a PRINCE2 como un
método con grandes caracteristicas para la gestion de proyectos que

complementa de gran forma a PMBOK.

2.3.3.1 Modelo de madurez OPM3

OPMB3® (Organizational Project Management Maturity Model) es un
modelo de madurez para la Gestion Organizacional de Proyectos

desarrollado por el Project Management Institute (PMI).

La Gestion Organizacional de Proyectos es la gestion sistemdtica de
proyectos, programas y portafolios, alineados con los objetivos

estratégicos de la organizacién (29).

Gestién de proyectos de la organizacién :

Gestion de Portafolio

Gestién de Programas

Gestién del
Proyeto

\

Fuente: Dharma Consulting (29).
Grdfico 2 - 18 Gestion Organizacional de Proyectos
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La gestidon de programas hace referencia a la gestion de proyectos de
manera coordinada, con el fin de mejorar los resultados esperados
que se lograran si se los desarrollara por separado (sinergia). Mientras
que la gestion de portafolios, hace referencia a la gestion de
programas Yy proyectos de forma alineada con los objetivos

estratégicos del negocio.

OMP3 proporciona un medio para que organizaciones entiendan la
Gestion Organizacional de Proyectos, puedan medir su madurez
contra un conjunto amplio de buenas prdacticas y desarrollar la hoja de

ruta para la mejora de la organizacion.

Organizacion

Mision y Vision A

Objetivos Estrategicos
Objetivos Claves del Negocio

~

estratégico

Comité
ejecutivo
estion de

Comparar
Objetivos Identificar Proyectos

Priorizar y Seleccionar Proyectos

@
&
L

T

/ﬁj
O g

. asignacion de recursos
Estrategia Producto Coordinacién inter- proyecto

horarios de programas master

informes consolidados

PMO

Operacional Expansion capital

Proyecto Proyecto

Gestion de programas

I

Alineacién Estratégica
Reduccién de la Brecha)

| Dept.1 | | Dept.2 || Dept3 | [ Dept4] [ Depts | | Depts | ciclo vital Mgrnt.
programacion de proyectos

Herramientas y procesos de PM
Proyecto A
Proyecto B

Proceso L . T
oce Gestion de proyectos empresariales

gestion de proyectos
equipo del proyecto

[

Fuente: Dharma Consulting (29).
Grdfico 2 - 19 Alineamiento de la organizaciéon con OPM3

OPM3 considera la utilizacion de varios componentes determinados
por las mejores prdcticas y capacidades, los cuales son categorizados.
Las mejores prdcticas son aplicadas para avanzar en el modelo bajo la
aplicacién de un proceso establecido en tres etapas: conocimiento,

evaluacién y mejora.

La madurez se determina por los estados de la mejora:
estandarizacion, medicion, confrol, mejora continua. Esta organizacion

responde a las premisas: “si esta estandarizado, se pude medir”; “si se
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puede medir se puede controlar” y “si se puede controlar es posible

mejorar” (30).

2.3.3.1.1 Evolucion

En 1998, miembros del PMI se comprometieron en crear un estadndar
qgue pudiese describir codmo aquellas organizaciones que son
manejadas por proyectos pueden llegar a incrementar sus

capacidades.

Después de cinco anos de desarrollo por mds de 800 gerentes de
proyectos, de mds de 30 paises, la primera edicion del OPM3 fue
lanzada en diciembre del 2003 (29).

En el ano 2008 se publicdé la segunda edicion, la cual fue

establecida norma ANSI. La tercera edicion fue publicada en 2013.

2.3.3.1.2 Componentes del modelo OPM3 y su categorizacion

En el Grdfico 2 - 20 se puede ver una ilustracion de los componentes
del modelo bdsico de OPM3 que considera: mejores prdcticas,

capacidades, resultados y KPI.

Mejor practica <

— DA
D

Fuente: Dharma Consulting (29).
Grdfico 2 - 20 Componentes del modelo bdsico de OPM3

* Una mejor prdctica hace referencia a una manera optima
normalmente reconocida por la industria para conseguir un
objetivo. Incluye la habilidad para entregar proyectos exitosos,

consistentes y predecibles.
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Una capacidad es una competencia especifica que debe
existir en la organizacion para poder ejecutar los procesos de

la direccion de proyectos, programas o portafolios.

Un resultado determina la salida o salidas (tangibles o
infangibles) de un proceso, de tal forma que demuestre la

existencia de la capacidad.

Un KPI (Key Performance Indicator - Indicador clave de
rendimiento) representa el medio usado para medir un

resultado a fravés de una métrica.

Para la aplicacion del modelo OPM3 se establecen distintos

directorios: directorio de mejores practicas, de capacidades con sus

correspondientes resultados y KPI, y de plan de mejora que lista las

capacidades requeridas para cada mejor practica al igual que sus

relaciones con ofras mejores prdcticas.

Esta estructura de componentes es categorizada para su

aplicacién:

Las capacidades son categorizados por los grupos de
procesos: iniciacion, planificacion, ejecucion, control y cierre.
Las mejores prdcticas son categorizadas acorde a los dominios
de la gerencia de proyectos organizacional: proyecto,
programa, portafolio.

Las mejores prdcticas también son categorizadas por los
estados de la mejora de procesos o niveles de madurez:

estandarizado, medido, confrolado, mejora continua.

2.3.3.1.3 Etapas y proceso de implantacion de OPM3

Las etapas que se deben ir repitiendo periddicamente para ir

madurando en el modelo son:

Conocimiento.- se debe estar familiarizado con los

fundamentos tedricos de las buenas prdcticas de la gestion de
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proyectos, programas, portafolios, modelo de madurez, enfre

otros.

* Mediciéon.- métodos para la medicidon de capacidades, es
decir del nivel de madurez. Ayuda a la organizacion a
entender cudl es su estado actual de madurez y cudles son las
mejores practicas en las que deben trabajar con el objetivo de

mejorar su competencia y capacidades.

= Mejora.- secuencia para el desarrollo de las capacidades.
Define la trayectoria para el mejoramiento continuo basado
en el conocimiento de las mejores prdcticas y el nivel de

madurez actual.

Estas etapas son estructuradas en un proceso de cinco pasos para
la implantacion de OPMS3, basado en el ciclo de Deming de mejora

contfinua (29 pdg. 238):

1. Preparar la evaluacion.- se establece las condiciones
adecuadas y se redliza la seleccion y desarrollo de técnicas y

herramientas para realizar la evaluacion y el plan de mejora.

2. Redlizar la evaluacién.- se estable cudles de las mejores
prdcticas estdn siendo demostradas por la organizacion,

mediante la aplicacién de cuestionarios.

3. Planear las mejoras.- a partir de los resultados obtenidos, se
documenta las capacidades que la organizacién dispone vy

aquellas que no, incluyendo sus dependencias.

4. Implantar las mejoras.- se desarrolla las acciones

recomendadas.

5. Repetir el proceso.- volver a realizar los cuatro pasos de este
método para la implantacion de OPM3. Esto serd luego de
aplicado las mejoras y que haya pasado un fiempo prudente
para observar los resultados o pudiera planearse de manera
periddica.
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1 Preparar la

evaluacion

sSatisfecho con
los resultados?

5. Repetir el

Proceso 2. Redlizar la

evaluacion

3. Planear las
4. Implantar las mejoras
mejoras

Fuente: PMI (27).
Grdfico 2 - 21 Ciclo para aplicaciéon de OPM3

2.3.3.1.4 Estados de madurez

Los modelos de madurez en general incluyen unas etapas definidas
que senalan el proceso de mejoramiento (nivel de madurez). En
OPM3 estas etapas se definen como estados y se considera ademds
su aplicacion dentro de las dimensiones determinadas en la Gestion
Organizacional de Proyectos: proyecto, programa vy portafolio
(Grdafico 2 - 22).

Mejora
Continua

Controlado

Medido

Estandarizado

Proyecto Programa Portafolio

Fuente: PMI (27).
Gréfico 2 - 22 Modelo de maduraciéon de OPM3
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1. Estandarizado.- caracterizado por procesos activos del érgano
de gobierno, documentados, comunicados y

consistentemente implementados y repetibles.

2. Medido.- incorpora los procesos de medicion en los
requerimientos del cliente, identificando y midiendo
caracteristicas criticas, con enfradas relacionadas con las

salidas y midiendo entradas criticas.

3. Controlado.- con base en las mediciones, se desarrolla e

implementa un plan de control, alcanzando estabilidad.

4. Mejora continua.- procesos para identificar problemas,

implementar mejoras y sostenerlas.

2.3.3.1.5 Modalidades para implantacion del modelo OPM3

Para la implantaciéon de este modelo de madurez, se puede

considerar dos vias (30):

= Avutoevaluacion: a través del personal de la organizacién o
con apoyo de especialistas. Se puede utilizar “OPM3 on line”,
una herramienta informdtica que en base a una serie de
preguntas genera los resultados del nivel de madurez, vy
herramientas propias que puedan acoplarse segun las

caracteristicas de mejora.

= Contrataciéon de asesores en OPM3: quienes son certificados
por el PMI y especializados en el modelo, a mds que tienen
acceso a "OPM3 product suite”, una herramienta de software
que contempla la totalidad de las buenas prdcticas del
estandar y dispone del directorio de capacidades que permite

generar los planes de mejora.
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2.4 Inteligencia del negocio

2.4.1 Introduccidén

La competitividad de una empresa estd regida por una apropiada
gestion y toma de decisiones. El estableciendo del modelo de gestion y la
formulacion de su estrategia a través de fijar la vision, misidén, objetivos y
estrategias corporativas, son los pilares fundamentales para alinear a
todas las funciones de la organizaciéon con el fin de conseguir las metas
establecidas. A partir de la estrategia conceptualizada vy el
establecimiento de planes operativos, las dreas funcionales de la

empresa deberdn establecer sus propios planes y objetivos.

Al iniciar la ejecucién de dichos planes, muchos interrogantes se generan:
sse estd cumpliendo con los objetivos planteados?, sla estrategia estd
bien definida para consecucidon de las metas de la organizaciéon?, 3se
estd optimizando la utilizacidon de recursos de la empresa?; en definitiva,

se resumen en la pregunta: “sestamos yendo bien o male”.

La respuesta a estas interrogantes (gestion de la informacién) permitirdn
tomar las decisiones correctas para desarrollar el frabajo diario de la
organizacion (decisiones operativas), corregir y mejorar los planes de la
empresa (decisiones tdcticas) y cambiar el rumbo de la estrategia de ser

necesario (decisiones estratégicas).

“Gestionar la informacion en las empresas es, hoy en dia, una
herramienta clave para poder sobrevivir en un mercado cambiante,
dindmico y global” (31). Competir con esta informacion es fundamental
para la toma de decisiones. La toma de decisiones, por su parte, es una
de las competencias clave para todo ejecutivo, pues son los
responsables de seleccionar una entre varias opciones para el

crecimiento y la gestion de la empresa.

Los sistemas de informacion empresarial, como apoyo a la toma de
decisiones y control de gestion, nos da la posibilidad de cubrir elementos
bdsicos para determinar el cumplimiento de metas con la aplicacion de

indicadores, hasta mecanismos mds modernos de simulacion vy
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prediccion. Esta informacién juega un papel importantisimo en todo el
ciclo de gestion del rendimiento de personas, de equipos, de una

empresa y sus areas funcionales (32).

La tarea de proporcionar esta informacién no es sencilla, primero se debe
contar con el soporte necesario para almacenar y administrar, a través
de sistemas transaccionales, todos los datos que la organizacién genera
a diario; y segundo, hay discernir entre todos estos datos para saber
cdmo procesarlos y obtener la informacién requerida. La idea es que
estos datos dejen de ser simples datos para convertirse en informacion
que enriquezca las decisiones de las personas, generando valor

econdémico para la organizacion.

La disciplina que permite organizar la informacién para la toma de
decisiones en la organizacion, a partir del procesamiento de los datos, se
denominada Inteligencia Empresarial o Inteligencia de Negocios (Bl -

Business Intelligence) (31).

“No es posible gestionar lo que no se puede medir”, frase dicha por por
William Hewlet de HP Company, resume la esencia del Bl, se necesita
tener indicadores y otfro tipo de informacién que ayude a tomar las

decisiones correctas.

Existen muchas definiciones para describir al Bl, una de las mdas claras que
se puede citar es la de The Datawarehouse Institute: “Business Intelligence
(BI) es un término paraguas que abarca los procesos, las herramientas, y
las tecnologias para convertir datos en informacion, informacion en
conocimiento y planes para conducir de forma eficaz las actividades de

los negocios” (31).

Una aplicacién de Bl es diferente de los sistemas tradicionales de
procesamiento de transacciones como por ejemplo ventas, compras,
presupuestos, etc., los cuales estdn orientados al manejo de las
operaciones que diariaomente realiza una empresa. Las aplicaciones de
Inteligencia de Negocios se construyen con la finalidad de analizar una

gran canfidad de datos de manera que las decisiones se tomen
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basdndose en hechos y no en la intuicion. Bl permite observar 3qué estd
ocurriendo?, comprender 3por qué ocurre?, predecir 3qué ocurrirde vy

decidir 3qué camino seguir? (33)

El Bl permite que el proceso de toma de decisiones esté fundamentado
sobre un amplio conocimiento de si mismo y del entorno, minimizando de

esta manera el riesgo y la incertidumbre.

El procesamiento de la informacién analitica, posibilita el modelado de la
representacion de las consultas, a través de tableros de control y cuadros
de mando integral que sirve de base para la presentacion de
indicadores e informes. Se basa en la utilizacion de unsistema de
informacion automatizado que se forma mediante la aplicacién de

herramientas y técnicas ETL (extraer, transformar y cargar).

2.4.2 Evolucion y categorias del Bl

La Inteligencia de Negocios, como se conoce hoy en dia, tiene sus raices
en la década de 1960 con los Sistemas de Informacion Ejecutiva (EIS —
Executive Information Systems). Continud su desarrollo y a mediados de la
década de 1980 pasd a conocerse como Sistemas para la Toma de
Decisiones (DDS - Decision Support Systems). DDS se origind en los
modelos por computadora, desarrollados para apoyar la foma de

decisiones y la planificacion.

A partir de este tipo de sistemas, se desarrollaron conceptos y

herramientas como EDW?¢, cubos OLAP!7, entre otros.

En 1989, Howard Dresner'® propuso el término "business intelligence" para
describir "los conceptos y métodos para mejorar la toma de decisiones
empresariales mediante el uso de sistemas basados en hechos de apoyo"
(34).

16 Enterprise Data Warehouse — Alimacén de datos empresarial.
7. 0On-Line Analytical Processing — Procesamiento analitico en linea.

18 Estadounidense, considerado una autoridad en la Inteligencia de Negocios.
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En la décadas de 1990 y 2000, el Bl siguié desarrolldndose con modelos
estadisticos, predictivos, la Bl en tiempo real y la automatizacion de toma
de decisiones. Uno de los conceptos mdas popularizados es el de Data
Mining (Mineria de datos) que busca el descubrimiento de patrones en

grandes volumenes de datos.

Hoy en dia el Bl se ha transformado en todo un conjunto de tecnologias
capaces de satisfacer a una gran gama de necesidades especificas en

cuanto al andlisis de informacion.

El Grafico 2 - 23 ilustra la evolucidn que ha seguido el Bl, desde los

sistemas que respondian a la pregunta “3zqué pasde’, pasando por
“squé pasd y por qué?”, hasta llegar a las herramientas que hoy en dia

nos permite responder a 3qué puede pasar?”.

¢ Qué puede
/ pasar?

o 2(f
KS) o . o Andlisis
o ¢Que AeEEh s Predictico
8 {Qué pasé? que? e Data Mining
z Andiisi e BlenTiempo
5 O Cerpliene : Dgghlz;;clrds Real
-8 informes R - e Aufomatizado
e} e Herramientas ° eporie en toma de
& independiente Consolidado decisiones/
> (DSS) * FEDW,OLAP accciones

e Cuadro de

mando

Madurez

Fuente: Kulkarni (33).
Grdfico 2 - 23 Evolucion de la Bl

Considerando esta evolucidon y madurez que ha sufrido el Bl, se pueden

identificar tres categorias de sistemas de informacién empresarial (33; 35):

= Bl Histérica (3qué paso?).- recoge los datos de las aplicaciones que
procesan las transacciones y su andlisis posterior ayuda a quien
toma decisiones a comprender qué pasd y cudles situaciones
fueron buenas o malas. Ejemplo: sistema de indicadores financieros.
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= Bl Operacional (3qué paso y por qué?d).- también denominada Bl
Operativa. Corresponde a un proceso iterativo y mdés complejo que
el anterior. Recoge los datos de los sistemas que procesan
fransacciones pero se anaden datos de tiempo real. El proceso se

hace por ensayo y error. Eiemplo: sistema de fijacion de precios.

= Bl Analitico o Predictivo (3qué puede pasar?).- revela sucesos que
se vienen mds adelante. Integra datos de fuentes internas y externas
a la empresa, y con el uso de herramientas estadisticas vy
matemdticas, generar informacion de posibles eventos futuros.
Ejemplo: un sistema para predecir el comportamiento de clientes

ante el lanzamiento de un nuevo producto.

2.4.3 Caracteristicas del Bl

EL Bl es un proceso que busca convertir los datos en conocimiento para
la toma de decisiones. Para ello es necesario, a fravés de procesos de
tfransformacién pasar de los datos a la informacién, para posteriormente

pasar de la informacién al conocimiento. Esto es inteligencia.

Calidad

Cantidad

Fuente: Ackoff (1988).
Grdfico 2 - 24 Elementos que forman el Bl

Es importante diferenciar claramente estos elementos de un sistema de
inteligencia empresarial, un dato es algo vago, por ejemplo “1000 USD",
la informacidén es algo mds preciso: “el costo del rubro Excavacion fue de

1000 USD”, finalmente el conocimiento se obtiene del andlisis de la
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informacion, por ejemplo: “el costo del rubro Excavacion fue de 1000
USD, 20 % sobre el costo estimado” (34).

Un sistema de inteligencia empresarial debe garantizar en primer lugar el
acceso a los datos con independencia de la procedencia, debe
transformarlos para generar informacion, e ir mds alld con la utilizacion de
herramientas de andlisis que les permitan seleccionar y manipular sélo
aqguellos datos que son de interés. Finalmente, este tipo de sistemas
deben generar la capacidad por parte de los usuarios para utilizar estas

herramientas sin la necesidad de conocimientos técnicos.

2.4.4 Tipos de decisiones

Dentro de una empresa se necesita informacion y conocimiento para

decisiones de diferente indole, tomadas por diferentes niveles

administrativos de la organizacién y que se son necesarias en el corto,

mediano y largo plazo.

La Tabla 2 - 17 estructura los diferentes tipos de decisiones dentro del Bl,
establece ejemplos, caracteristicas generales y las tecnologias que

pudiesen ser utilizadas.

T . Objetivo del L Frecuencia Técnica / o
ipo Ejemplos : edela . Z Conocimiento
negocio ez / Horizonte Tecnologia
decision
Decisiones Programacion Mejorar los Jefes Numerosas  OLPT!? / Datos —
operativas diaria de procesos de operativos, /En el Consultas, Operativo
actividades, negocios frabajador  mismo dia. reportes e
recursos operativos. es de linea informes
necesarios simples
para
actividades.
Decisiones Presupuestos, Gestionar Gerentes Muchas / EDW /OLAP Informacion —
tdcticas planificaciéon iniciatfivas funcionales  Semanas, Toma de
de recursos, técticas para meses, decisiones
rendimientos alcanzar frimestres.
alcanzados. metas
estratégicas.
Decisiones Adquisiciones, Alcanzar Ejecutivos, Pocas / Mineria de Patrones —
estratégicas  nuevas lineas metas de directores ANOS. datos / Nuevo
de productos. negocios de Agrupamiento, conocimiento
largo plazo. clasificacion,
secuenciacion,
reglas de
asociaciéon

Fuente: Kulkarni (33).

Tabla 2 - 17 Tipos de informacién para el Bl

17 On-Line Transaction Processing — Procesamiento transaccional en linea.
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2.4.5 Componentes del Bl

Dentro de la definicion enunciada del Bl, hace referencia a un conjunto
de procesos, herramientas y tfecnologias para convertir datos en
informacion e informacién en conocimiento. En los siguientes acdpites se
tratard de estructurar los diferentes elementos que conforman el Bl, sin
incursionar en aspectos demasiados técnicos que no son objeto de esta
tesis, pero si los conceptos necesarios para estructura un esquema de

toma de decisiones dentro de una empresa constructora.

2451 Arquitectura

Antes de identificar los diferentes componentes (tecnologias,
herramientas, aplicaciones) para un sistema de Bl, se los puede

organizar a partir de la arquitectura del Bl (Grdfico 2 - 25).

»
SISTEMAS TECNOLOGIAS DE ) INTERFACESDE
TRANSACCIONALES SISTEMAS GERENCIALES SISTEMAS GERENCIALES
ILAR Sistemas
Sistemas MoLap ﬁ
ERP e MIS/DSS/EIS
- Querying &
Sistemas E‘
CRM/SCM Reporting
Andlisis
Haojas Multidi-
electronicas mensional y
Textoy visualizacion
archivas KPIsy
planos scorecards
Otras
Mineriade
fuentes % Datos
N A \ g \ = P,

Fuente: Aranibar (32).
Grdfico 2 - 25 Arquitectura del Bl

Una solucion de Bl parte de trabajar con los datos que se encuentran
en diferentes fuentes, para luego organizarlos mdas éptimamente en

almacenes de datos.

Los datos almacenados se explotan utiizando una serie de
herramientas o en la utilizaciéon de productos o aplicaciones de Bl mdas

completas.
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2.4.5.2 Extraccion, Transformacion y Cargado de Datos

Un sistema de Bl parte de rescatar datos que se encuentran en
multiples fuentes y en varios diferentes formatos, para luego
fransformarlos a un formato comun y cargarlos en almacenes de datos
(datawarehouse, datamart) que permitan posteriormente  su

procesamiento y generacién de informacion y conocimiento (36).

2.4.5.2.1 Origenes de datos

Los datos denfro de una empresa pueden proveer de muy diversos
origenes, pero que son necesarios rescatar para poder contar con

los insumos necesarios para la toma de decisiones.

Algunas de las fuentes de datos que se pueden mencionar

consideran:

= Sistemas operacionales: orientados a la aplicacion, contiene
los datos de las operaciones y los datos se almacenan con el
mdximo nUmero de detalle.

= Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning): sistema integral de
gestion empresarial enfocado en modelar y automatizar la
mayoria de procesos de una empresa.

= Sistemas CRM (Customer Relationship Management): sistema
basado en la relacion con el cliente.

= Sistemas SCM (Supply Chain Management): sistema para la
administracién de la cadena de suministros de una empresa.

= Ofras fuentes como hojas electréonicas de datos, archivos de

texto, archivos XML, entre ofros.

2.4.5.2.2 Datawarehouse

También denominado en espanol como Almacén de Datos
Empresarial (EDW). Es una base de datos corporativa que se
caracteriza por integrar y depurar informacion de una o mas fuentes
distintas, para luego procesarla permitiendo su andlisis desde

infinidad de perspectivas para dar soporte a la toma de decisiones.
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Un datawarehouse debe almacenar tanto datos actuales como los
datos histéricos y se organiza en un formato estandarizado ya sea

como: modelo estrella o modelo copo de nieve.

Estos modelos proveen una estructura multidimensional que le
permite realizar una combinacion entre multiples variables y realizar
cruces de informacion entre estos; por ejemplo, para un andlisis de
ventas podria considerar dimensiones como: la variable tiempo,
cliente, producto y almacén, lo que podria responder a la pregunta
“scudl es el monto vendido del producto A en el mes de enero de

2014 para el cliente B en el aimacén C2”.

2.4.5.2.3 Datamart

Un datamart, a diferencia de un datawarehouse, es una base de
datos departamental, es decir se especializa en un drea especifica
de la empresa; ademds de contar con una estructura mas éptima
que maneja un menor volumen de datos. Puede ser cargado ya sea
desde un datawarehouse (dependiente) o directamente desde

varias fuentes de datos (independiente).
Existen dos tipos:

= Datamart OLAP: se basan en los cubos OLAP (que se detallan
en la siguiente seccién). Este tipo de almacén son la bases
para los sistemas Bl analiticos.

= Datamart OLTP: almacenes de datos proveniente del
procesamiento de transacciones, pueden basarse en un
simple extracto del datawarehouse o infroducir mejoras para

su rendimiento.

2.4.5.3 Técnicas, herramientas y tecnologias del Bl

Para la tfransformaciéon de los datos y andilisis de la informacion se tiene
disponible varias técnicas y herramientas para aplicar dentro del Bl. A

continuacién se listan algunas de estas:
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2.4.5.3.1 On Line Transaction Processing (OLPT)

OLTP es el procesamiento de transacciones en linea. Considera la
administracién de aplicaciones transaccionales: entrada de datos,
recuperacion y procesamiento de transacciones. El historial de

datos suele limitarse a los datos actuales o recientes.

2.4.5.3.2 On lLine Analytical Processing (OLAP)

OLAP es el procesamiento analitico en linea. Enfrega consultas
complejas de forma rdpida a partir de grandes cantfidades de
datos, utilizando estructuras multidimensionales, también se conoce

como cubos OLAP.

Un datamart utiliza como estructura los cubos OLAP. Permite
cambiar faciimente las filas, las columnas y las pdginas en informes,

y los datos histéricos almacenados son a largo plazo.

El principio clave de los cubos OLAP es que son multidimensionales,
es decir, se pueden armar consultas complejas con el cruce entre
variables. El Grafico 2 - 26 muestra un ejemplo para andlisis de
costos presupuestados de un proyecto a partir de tres dimensiones:
rubro, periodo, recurso; esta estructura nos permitia contestar la
pregunta: “scudl es el costo presupuestado para los recursos
materiales que se utilizardn para el rubro hormigdén en el tercer

periodo?”.

Presupuesto de obra

Periodo 1

Periodo 2

Materiales

Equipos Periodo 3

Mano de obrd
Excavacién Hormigén  Enlucido

Grdfico 2 - 246 Ejemplo de cubo OLAP
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2.4.5.3.3 Reportes empresariales

Los reportes empresariales (query & reporting) son usados para
presentar reportes con informacién estdtica con alto nivel de

detalle, lo que ayuda en la toma de decisiones de las empresas

2.4.5.3.4 Métricas e Indicadores Clave de Desempeiio (KPI)

KPI por sus siglas en inglés, Key Performance Indicators, constituyen
un conjunto de métricas que miden el desempeno de los objetivos
propuestos para la empresa. Las métricas estdn orientados a
expresar el resultado ya pasado, los KPIs son generalmente métricas
de accién hacia el futuro, dice que acciones deben ejecutarse de

inmediato.
Se puede definir cuatro tipos de métricas (37):

1. Indicadores Clave de Resultados (ICR): reflejan resultados

historicos criticos. Ejemplo: utilidad neta.

2. Indicadores de Performance (IP): indican al personal de una
empresa qué hacer. Son de indole operativo. Ejemplo:

rendimiento actual de una actividad.

3. Indicadores de Resultado (IR): indican al personal de una
empresa qué se ha hecho. Son de indole operativo. Ejemplo:

costo real de una actividad respecto al costo previsto.

4. Indicadores Clave de Desempeno (KPI): indican al personal y
directivos de una empresa qué se debe hacer para aumentar
drasticamente el performance. Ejemplo: porcentaje de retraso

en el cronograma del proyecto.

2.4.5.3.5 Mineria de datos y andlisis estadisticos

La Mineria de datos (Data mining) consiste en un conjunto de
técnicas y herramientas para modelado predictivo o para desculbrir

la relaciéon causa efecto entre dos métricas, con el objetivo de aislar
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e identificar patrones o tendencias en grandes cantidades de

datos.

Hay una gran variedad de técnicas de mineria de datos altamente
avanzados que revelan distintos tipos de patrones: métodos

estadisticos y Redes Neurales?,

2.4.5.3.6 Alertas y envios proactivos

El objetivo de las alertas y envios proactivos es distribuir grandes
cantidades de reportes y alertas (avisos) a grandes comunidades

de usuarios, tfanto internos como externos.

2.4.5.4 Aplicaciones de BI

A partir de las diferentes técnicas del Bl, se puede desarrollar
aplicaciones o productos con una Ooptica mds global para las
empresas. Algunas de estas aplicaciones se detallan a continuacion
(36).

2.4.5.4.1 Sistema de Soporte a la Decision (DSS)

Herramienta del Bl enfocada al andlisis de los datos de la empresa.
Permite al usuario navegar por la informacién disponible en los
cubos, realizando consultas no previstas en busca de la exploracion
del comportamiento de alguno de los indicadores. El objetivo es
explotar al mdximo la informacién almacenada en un

datawarehouse y estd orientada para cualquier nivel gerencial.
Sus caracteristicas principales son:

* Implanta informes dindmicos, flexibles e interactivos.

= Su interaccidn es sencilla, por lo que no requiere de
conocimientos técnicos para su utilizacion.

» Tiene integridad referencial absoluta con todas las unidades

de la empresa.

20 Referente a la materia de Inteligencia Artificial, un paradigma de aprendizaje inspirado en
el sistema nervioso.
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= Se establece la informacidn visualizada segun el perfil de cada
usuario.
= Se almacena y estd disponible toda la informacidon histérica,

con el fin de analizar tendencias.
Existe a su vez tipos especificos de DDS:

= Sistema de informacion ejecutiva (EIS): provee de informacion
intferna y externa (es el mdas comun).

= Sistema de informacion gerencial (MIS): considera un espectro
mayor de tareas organizacionales.

= Sistema experto basado en inteligencia artificial (SSEE): ufilizan
redes neuronales para simular el conocimiento de un experto.

= Sistema de apoyo a decisiones de grupo (GDSS): se concreta

en un ambiente compartido de computadores.

2.4.5.4.2 Sistemas de Informacién Ejecutiva (EIS)

Una herramienta de software que se basa en DSS. El objetivo
principal es que el ejecutivo pueda disponer una visibn completa y
répida del estado de los indicadores que son de su interés, con la
posibilidad de realizar un andilisis detallado de aquellas situaciones

que estén fuera de la normalidad.

EIS Incluye informes v listados (query & reporting) de diferentes areas
de la empresa de forma consolidada. Entre sus caracteristicas

principales estan:

= Ofrece un acceso rdpido y efectivo a la informacion
compartida.

= De ser necesario, incluye alertas e informes basados en
excepcion, ademds de histéricos y andlisis de tendencias.

= Puede presentar un resumen de comportamiento de toda la

empresa o de un drea en particular.
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2.4.5.4.3 Cuadro de Mando Integral (CMI)

También conocido como Balance Scorecard (BSC) o tablero de
control (dashboard), es una herramienta empresarial que monitorea
los objetivos de una empresa y de las diferentes dreas de la misma.
Su propdsito principal es determinar el cumplimiento de la estrategia
de la organizacion, segun los objetivos e iniciativas planteadas para

cada una de las perspectivas del BSC (seccion 2.2.5.2.1).

El CMI estd orientado al seguimiento y medicion de los Indicadores
Clave de Desempeno (KPI) y es una herramienta clave para la
direccion general de la empresa, mas que otras aplicaciones de BI.

Existen dos tipos:

= Cuadro de Mando Operativo (CMO): enfocado al control de
indicadores operativos de dreas especificas de la empresa
para responder a decisiones de orden operativo o tdctico.
Puede estar atado a un DSS.

= Cuadro de Mando Integral (CMI): enfocado al control de
indicadores estratégicos de la empresa en su conjunto y de las

cuatro perspectivas.

Es importante considerar también, algunas recomendaciones de

varios expertos:

= Es importante anotar que los autores recomiendan que el
numero de indicadores por perspectiva, no supere los siete,
para no perder el enfoque de este tipo de sistema de BI.

= El CMI debe incluir una combinaciéon de tablas, grdficos, reglas
de medicién, cuadrantes y otros indicadores graficos, asi como
formatos condicionales, efiquetas y colores de fondo, para

una atractiva presentacion.
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Grdfico 2 - 27 Ejemplo de controles de un CMI

2.4.6 Método para implantar proyectos de Bl

Buitrago (38) desarrolld es su frabajo de grado “Metodologia de
desarrollo de proyectos de Inteligencia de Negocios” un método para el
desarrollo de proyectos de Bl que a su vez se apoya en el mapa de ruta
propuesto por Larissa Moss en su libro “Business Inteligence Roadmap”. El
método propone la realizacion del proyecto de Bl en ocho fases, las

cuales se pueden ver en Grdfico 2 - 28.

o a-aa Levantamiento RS Puesta en q q
Definicién A Py Diseno Desarrollo pye
T e——— Pruebas o ntrenamiento Cierre

Fuente: Buitrago (38).
Grdfico 2 - 28 Fases de un proyecto de BI

En la Tabla 2 - 18 se presenta la estructura del método de forma

resumida.

Tareas Descripcion

A.1 Formalizacion del Reunién de inicio con los involucrados del proyecto.

comienzo del proyecto

A.2 Definicidn del Alcance Definir las funcionalidades especificas que se desean

incluir para la etapa que se estd desarrollando,
A. Definicion especificando dreas, procesos u objetos de negocios.
A.3 Formacién del equipo Se identifican los principales involucrados y se asignan

responsabilidades. Se considera tanto equipo técnico
como del negocio.

A.4 Definicién del plan Se establece el plan de trabajo inicial que
posteriormente se ird ampliando.

B.1 Identificacion de dreasy ~ Conocer como trabaja el negocio e identificar las éreas

procesos del negocio del negocio involucradas. Identificar a las personas
conocedoras del negocio para proveer y validar
requerimientos e informacién para el desarrollo.

B.2 Levantamiento de la Identificar las limitaciones o facilidades tecnoldgicas con
: infraestructura tecnoldgica que se cuenta.
B. Levantamiento o 7 - :
B.3 Identificacion de Permite conocer las bases de datos existentes (y ofras
aplicaciones operacionalesy  fuentes no asociadas) e identificar cudles requerimientos
fuentes de datos de datos pueden ser satisfechos con dichas fuentes.
B.4 Identificacién de Conocer cudles son las necesidades especificas de
requerimientos de informacién de cada drea y determinar cémo los
informacion usuarios desean ver la informacién (formato, frecuencia,
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Tareas

Descripcion

reportes, andlisis, almacenamiento histérico). Asociar las
fuentes de datos con los reportes y andlisis solicitados.

B.5 Identificaciéon de
requerimientos de la
aplicacion

Se define cémo los usuarios desean acceder a la
informacién y las funcionalidades especiales para la
integracion de los elementos de visualizacion.

B.6 Identificaciéon de
requerimientos no
funcionales

Requerimientos adicionales a la informacién solicitada,
como: continuidad, seguridad, rendimiento, capacidad,
etc.

B.7 Andlisis de fuentes de
datos

Andlizar la disponibilidad de la informacidn solicitada por
los usuarios. Se determinan necesidades de procesos ETL.

C.1 Diseno del modelo del
negocio

Se documentan los objetos de negocio identificados, su
contfexto asociado vy las relaciones entre ellos.

C.2 Diseno del DWH

Se disena el DWH basado en los reportes y el esquema
OLAP definido.

C.3 Diseno de ETL

Se disenan los programas de extraccién y carga.

C.4 Diseno de Reporte y
otras interfaces de andlisis

Disefio de los reportes tanto tabulares como grdficos, asi
como ofras interfaces para andlisis de datos y los
esquemas grdficos del negocio.

C. Diseno

C.5 Diseno de Indicadores

Para cada drea de negocio se disefian los indicadores
que representan el comportamiento del drea especifica.
También se debe considerar indicadores globales para
la organizaciéon vy su interrelacién con las dreas.

C.6 Diseno del modelo de
andlisis (OLAP)

Diseno de los esquemas para la visuadlizacion de
informacién a través de reportes dindmicos y andlisis.
Define estructura de navegacién y agregaciones.

C.7 Disefo de la aplicaciéon

Arquitectura de informacién, navegacion y el disefio de
los componentes necesarios para la implantaciéon de las
funcionalidades requeridas.

C.8 Plan de capacidad

Se determinan el hardware y software requerido.

D.1 Instalacion de la
infraestructura de desarrollo

Instalacion y configuracién de equipos, software vy
herramientas que serdn usadas para el desarrollo.

D.2 Construccién de DWH

Construccién de la base de datos en base al diseho.

D.3 Construccion de ETL

Construccién de los ETL en base a los disefos.

D.4 Construccién de
aplicacion

Desarrollo de los componentes de software disehados
previamente.

D.5 Construccién de
esquemas OLAP

Construccién de los esquemas OLAP en base al disefo.

D.6 Construccién de reportes
y ofras interfaces de
visualizaciéon

Son construidos en funcién del disefio realizado.

D. Desarrollo

D.7 Desarrollo de
documentacién técnica

Especificaciones para la instalacién y configuracion del
ambiente de produccion.

E.1 Definicion del Plan de
prueba

Considera pruebas integradas y formales para todos los
elementos del BI.

E.2 Instalacion del ambiente
de pruebas

Se instala el ambiente para las pruebas del BI.

E.3 Verificaciéon de DWH

Verificar que cumpla con los requerimientos de datos
definidos.

E.4 Pruebas de la Aplicacion

Verificar el buen funcionamiento del Bl en conjunto.

E.5 Pruebas de ETL

Pruebas usando distintas variantes.

E.6 Pruebas de reportes e
interfaces de visualizaciéon

Verificar que se cumpla con los requerimientos definidos
por los usuarios.

F.1 Preparacién de ambiente
de produccién

Instalacién y configuracion de la plataforma  para
ambiente de produccién.

F. Produccién

F.2 Verificacién del ambiente
de produccién

Validar el ambiente de produccion.

G.1 Preparacién del plan de
entrenamiento

Definir las pautas segun los distintos usuarios a quienes va
dirigido.

G. Entrenamiento

G.2 Preparacién del material

En funcién del plan definido.

G.3 Ejecucién del
entrenamiento

Se ejecuta el plan de entrenamiento.

H.1 Enfrega del proyecto

Entrega formal de los productos del proyecto.

Fuente: Buitrago (38).
Tabla 2 - 18 Fases y tareas del Método para desarrollar un proyecto de Bl
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2.4.7 Software para Bl

Finalmente, y para referencia, es importante conocer que existen
sofftware para la implantacion de sistemas de Bl que contienen la
herramientas analizadas y mds. Algunos de estos son comerciales (pagd
por licencia), mientras otros son libres para su uso. Entre los mds conocidos

son:

= Comerciales: Microsoft SQL Server — Suite de Herramienta de BI, SAP
Business Information Warehouse, Oracle Entrerprise Bl Server, Tool
Survey, Pentaho (version pagada), Qlink View, MicroStrategy.

= Libres: Openl, RapidMiner, ERP Open Bravo, Pentaho (version

gratuita).

2.5 Conclusiones

Luego del andlisis de los modelos de gestion existente y otras materias

revisadas podemos establecer algunas conclusiones:

* A la hora de establecer modelos de gestion para la empresa y sus
proyectos es recomendable enfocarse en modelos de gestidon
reconocidos a nivel mundial que proponen normas para la direccion,

estandarice el vocabulario y fomente la profesionalizacion.

= Como esquema de gestion empresarial se ha considerado a MAC4DV,
un modelo que busca combatir la problemdtica de la empresa
constructora en Latinoamérica. Para definir la estrategia y controlar la
gestiéon se ha escogido el marco de control de gestion mds utilizado en

el mundo?!, el Balance ScoreCard.

* En lo que respecta a modelos de gestion de proyectos, existe un
amplio nUmero de opciones, algunos considerados guias, otros

métodos u ofros enfocados en capacidades. Esta diversidad puede

21 A pesar que su mayor desarrollo se ha dado en los Ultimos anos, ya en el 2001 era utilizada
por el 51 % de las empresas, segun una encuesta de Bain &Company Inc3, realizada en el
ano 2001.
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generar confusiéon. Con la publicacién del estandar ISO 21500 en el
2012, se pretende establecer lineamientos comunes que sean

considerados por todos estos modelos.

PBMOK es el modelo mds reconocido en paises del mundo, en
Latinoamérica y en Ecuador en particular. Esta norma es una guia que
establece buenas practicas y deja abierta la posibilidad de determinar

como utilizarlas.

PRINCE2 es otro de los modelos mds reconocidos, especialmente en
Europa. Se trata de un método que tiene importantes caracteristicas
que no tiene posee PMBOK, por lo que puede ser un interesante

complemento.

PMBOK y PRINCE2 no son excluyentes, al tratarse el primero de una
guia y el segundo de un método, pueden complementarse y

enriquecer el marco. Para esta tesis se considera los dos modelos.

No solo es importante que una empresa constructora estandarice la
gestion de sus proyectos bajo modelos o normas, es esencial avanzar a
siguientes niveles a fravés de modelos de madurez para gestion de

proyectos, como es el caso de OPM3.

Enfocado el marco para establecer la estrategia y modelo de gestién,
se puede aplicar un sistema de Bl para soporte en la toma de

decisiones y control de gestion.
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CAPITULO 3: SITUACION ACTUAL DE LAS
EMPRESAS CONSTRUCTORAS, LA GESTION
DE PROYECTOS Y LA TOMA DE DECISIONES

3.1 Introduccidn

Para proponer un modelo o guia de gestion y un sistema de Bl, es necesario
previomente analizar las caracteristicas de la empresa constructora

ecuatoriana, partiendo inicialmente de un andlisis del sector.

En el presente capitulo se examina la situacién de la gestidon de proyectos
en las empresas constructoras y su nivel de madurez, asi como las exigencias
que recibe para su desarrollo a partir de las exigencias externas propuestas

por clientes y competencia.

Finalmente, se realiza un breve andlisis, en base a encuestas y entrevistas
realizadas, del tipo de decisiones que se toman dentro de la empresa
constructora, referente al aspecto de gestion. Esto permitird tener un
levantamiento preliminar de informacién para la conceptualizacion del

sistema de Bl propuesto.

3.2 El sector de la construccion ecuatoriano

3.2.1 Indicadores macroecondémicos

El sector de la construccion es considerado una de las actividades de
mayor dinamismo y clave para la economia nacional, pues contribuye
de forma importante al crecimiento econdémico y a la generacion de

empleo en el Ecuador.
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En los Ultimos doce anos, su participacion en el PIB22, segun datos del
Banco Central del Ecuador, ha alcanzado en promedio el 8 %. Luego de
la crisis financiera y econdmica de 1999, el sector ha estado en constante
crecimiento. En el Grdfico 3 - 1 se puede visualizar este crecimiento
basado en el valor agregado sectorial (PIB de la construcciéon), asi como
el porcentaje de crecimiento anual en donde uno de los anos que

destaca es el 2011 con un pico del 21.56 %.
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Fuente: Banco Central del Ecuador.
Grdfico 3 - 1 PIB del sector de la construccién en millones de ddlares

El sector se ha visto fortalecido, especialmente en los Ultimos anos, por
importantes inversiones del sector pUblico en materia de infraestructura,
asi como de mayores facilidades para el acceso a crédito de vivienda y

el mayor poder adquisitivo de las familias ecuatorianas.

En el Grdfico 3 - 2 se puede visuadlizar, a partir de los procesos publicados
por entidades del sector publico en la SERCOP2, los montos de inversion
presupuestados y adjudicados para obra publica, mientras que en el
Grdfico 3 - 3 se establece los montos en créditos hipotecarios, colocados
por el Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (BIESS) desde

su creacion en el 2010 que han ayudado a potenciar el sector.

22 Producto Interno Bruto: conjunto de bienes y servicios producidos en un pais durante un
espacio de tiempo, generalmente un ano.

23 La Secretaria Nacional de Contratacion Publica (SERCOP), anteriormente INCOP, creada
en agosto de 2008, es la encargada de los servicios de contratacién publica, a fravés de las
regulaciones emitidas y su portal web www.compraspublicas.gob.ec.
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Fuente: SERCOP.
Grdfico 3 - 2 Inversidn presupuestada y adjudicada para obra pUblica

Hasta mayo de 2014, a través del portal de la SERCOP, se han generado
aproximadamente 55 mil procesos de contrataciéon de obras, con un
promedio de monto adjudicado por proceso de 344 mil. Datos
importantes para determinar las oportunidades que tienen las unidades

productivas de este sector en el dmbito publico.
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B
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Fuente: Cdmara de la Industria de la Construccion.
Grdfico 3 - 3 Crédito hipotecarios en millones de ddlares

Todos estos indicadores histéricos demuestran el importante crecimiento
del sector y las oportunidades que se presentan tanto en el sector
privado como en el publico para las unidades productivas dedicadas a
este negocio. En el Grdfico 3 - 4 se puede verificar el crecimiento
considerando los dos sectores en conjunto, a través del niUmero de
permisos de construccion emitido por parte de las municipalidades del

pais.
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Grdfico 3 - 4 Permisos de construccién otorgados por afo a nivel nacional

3.2.2 Empresas de construccion en el pais

El Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos (INEC) define a empresa
como "un agente econdmico (persona natural o sociedad) con
autonomia para adoptar decisiones financieras y de inversion y con
autoridad y responsabilidad para asignar recursos a la produccion de
bienes y servicios y que puede redlizar una o varias actividades

productivas”.

En el pais existe una amplia gama de tipos de empresas (persona natural
o persona juridica) y formas institucionales para la prestacion del servicio
constructivo: sociedades formalmente constituidas (reguladas por la
Superintendencia de Companias), personas naturales correspondiente a
profesionales y artesanos del ramo, consorcios © asociaciones de
empresas, organizaciones de la economia popular y solidaria 24
(reguladas por la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria), e

incluso instituciones y empresas publicas?s.

24 Organizaciones econémicas donde sus infegrantes se relacionan basados en la
solidaridad, cooperacion y reciprocidad. Infegrados por Sectores Comunitarios, Asociativos y
Cooperativistas, asi como también las Unidades Econdmicas Populares (INEC, 2012).

25 Persona juridica de derecho publico que cuenta con autonomia presupuestaria y
destinada a la prestacion de servicios publicos (INEC, 2012).
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Las empresas se pueden clasificar por varios pardmetros: sectores
econdémicos, tipo, forma, tamano, por el origen de su capital (publico,
privado, economia mixta), por el nUmero de propietarios (individuales,

unipersonales, sociedades) entre ofros.

Tanto la SERCOP como el INEC se basan en el Articulo 106 del
“Reglamento al Cddigo Orgdnico de la Produccion, Comercio e
Inversidon”2 (que a su vez se basa en la clasificacion emitida por la
Comunidad Andina de Naciones - CAN), para establecer una
clasificacion por tamano basada en el nUmero de trabajadores y los
ingresos brutos anuales (Tabla 3 - 1). El INEC subcategoriza a la mediana

empresa en “A"y “B”.

Unidad Productiva NUm. de trabajadores Ingresos brutos anuales
Microempresa Entre 1y 9 trabajadores Igual o menor a 100 000 USD
Pequena empresa De 10 a 49 trabajadores Enfre 100 001 y 1 000 000 USD
Mediana empresa De 50 a 199 trabajadores Entre 1 000 001 y 5 000 000 USD

Mediana empresa “A” De 50 a 99 trabajadores Enfre 1 000 001 y 2 000 000 USD
Mediana empresa “B"” De 100 a 199 trabajadores Entre 2 000 001 y 5 000 000 USD
Grande empresa 200 o mds trabajadores Mayores a 5 000 000

Fuente: SERCOP.
Tabla 3 - 1 Clasificacion por tamano de las empresas

Se tfiene algunas fuentes para determinar estadisticas sobre empresas del
sector econdmico de la construccion en el pais. La Superintendencia de
Companias, regula empresas constituidas formalmente como companias
de responsabilidad limitada, companias andnimas, comandita por
acciones, economia mixta, compania extranjera. En el Grdfico 3 - 5 se
puede visualizar un histérico de sociedades activas registradas en la
seccion F (Construccion), segun los niveles de desagregacion de la ClU
427,

2¢ Disponible en la direccidén: http://www.produccion.gob.ec/wp-
content/uploads/downloads/2013/01/ReglamentosCodigoProduccion.pdf

27 Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las actividades econdmicas,
revision cuarta.
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Fuente: Superintendencia de Companias.
Grdafico 3 - 5 NUmero de sociedades en la construccion

El INEC tiene registrado un directorio de empresas actualizado al 2012
que considera todos los fipos y formas de empresas nombradas
anteriormente, y las clasifica en base a un andlisis sectorial, territorial,
tamano enfre ofros. El nUmero de empresas activas pertenecientes al
sector de la construccidon es de 57 696, distribuidas por su tipo y forma

institucional en la Tabla 3 - 2.

NUmero de empresas NUmero de empresas

por tipo por forma institucional

47 227 No obligadas a llevar contabilidad
48 514 Personas Naturales
1287 Obligadas a llevar contabilidad

8579 Sociedad con fines de lucro

540 Sociedades sin fines de lucro

9182 Personas Juridicas 17 Empresas PUblicas

15 Instituciones PUblicas

31 Economia Popular y Solidaria

Fuente: INEC.
Tabla 3 - 2 Nomero de empresas por tipo y forma

De igual forma, el INEC clasifica a las empresas de este sector por su

tamano, segun se puede ilustrar en el Grdfico 3 - 6.
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Fuente: INEC.
Grdfico 3 - 6 Distribucion de nUmero de empresas por tamano

Finalmente podemos recurrir a los reportes proporcionados por la SERCOP
para realizar un andlisis de las empresas que han contratado con el
sector publico para la ejecucidon de obra publica. Desde la creacién de
este organismo hasta mayo del 2014, han contratado con el Estado
13 636 empresas, las cuales se encuentran distribuidas por tamano segun
se establece en el Grdfico 3 - 7, podemos ademds, conocer la

participacion de cada segmento en el monto total de inversidon publica

en obra.
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Fuente: SERCOP.
Grdfico 3 - 7 NUm. de proveedores por tamaifo y participacién en inversioén publica
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La grande empresa, si bien representa menos del 1 % del niUmero de
proveedores, son los contratistas de los grandes proyectos de inversion,
llegando a una participacion de cerca del 21 %, esto es
aproximadamente 4 mil millones de ddlares. A un nivel mayor de detalle,
cuantificando a las diez empresas que mds contratan en monto con el
estado, estas llegan a una participacion del casi el 13 %, esto es un poco

mdas de 2400 millones.

Se puede también, a partir del nUmero de procesos de contratacién de

obra, establecer el monto promedio de cada proyecto adjudicado,

segun se establece enla Tabla 3 - 3.

T T e NUm. de procesos Monto promedio en miles
adjudicados de USD

Microempresa 34,458 91.8
Pequena empresa 12,673 205.4
Mediana empresa 832 1,507.7
Gran empresa 504 7.813.1
No definido 6,708

Total 55,175

Fuente: SERCOP.
Tabla 3 - 3 NUm. de procesos y montos promedios por tamano de empresa

3.3 Madurez de la gestién de proyectos en empresas
constructoras en el pais

Se puede andalizar el nivel de madurez o situacion de la gestion de
proyectos de construccion desde dos perspectivas: las exigencias del

mercado y competencia, y las de desarrollo interno.

3.3.1 Exigencias del mercado y competencia en la gestion de
proyectos de construccion

La competitividad de una empresa puede desarrollarse en su afdn de
cumplir requerimientos que el mercado le exige para tener acceso a las
oportunidades que este genera y desarrollar mejores capacidades que
su competencia. Si el entforno en el que una empresa lleva a cabo su
actividad, estd inmerso en una fase de desarrollo y exigencia, se vuelve
una necesidad para la empresa alcanzar el grado de competitividad

requerido.
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Cuando una empresa se desarrolla en un mercado que establece
especificaciones rigidas y bien establecidas (tanto para el proceso, como
para el producto y/o servicio), y existe un alto nivel de competencia; los
productos y servicios que la misma produzca podrdn ingresar sin ningun
inconveniente a otro mercado de menor exigencia, incluso mads alld de

los requerimientos solicitados.

Desde este punto de vista, es importante analizar las exigencias
impuestas a las empresas constructoras por parte de sus clientes y la
competencia, y que arrastren al desarrollo de la organizacion vy la

madurez en la gestion de sus proyectos.

Bdsicamente, y considerando la fase constructiva de un proyecto de este
tipo (seccién 2.2.1), los clientes o patrocinadores pueden llegar del
sector publico (obra publica), del sector privado (mayoritariamente

vivienda y edificacion) y proyectos de inversion propios.

3.3.1.1 Requerimientos del sector pUblico

La contratacion de obra publica en nuestro pais se regula segun la
“Ley Orgdnica del Sistema Nacional de Confratacion Publica”, de su
reglamento y las resoluciones dictadas por la SERCOP 28 . Esta
regulacion establece requerimientos obligatorios para la contratacion,
ejecucion, control y cierre de proyectos de construccion, a mds de la
adquisicion de ofro tipo de productos y servicios. Ademds establece
pliegos (plantillas o modelos) para la formulacién y presentacion de
ofertas segin las diferentes modalidades de contratacion o
procedimientos para obras: menor cuantia, coftizaciéon, licitacion,

contratacioén integral por precio fijo.

Existen registrados en el portal de la SERCOP 2348 entidades que
contratan obra, ya sean instituciones publicas o que se financian con
fondos publicos. Se realizd un andlisis a 20 de estas entidades, basado

en los procesos generados de contfratacion que se rigen en la

28 Disponible en la direccién:
http://portal.compraspublicas.gob.ec/incop/cat_normativas/losncp
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normativa legal y requerimientos propios, y sobre procedimientos
licitatorios (montos de mds de un millon de ddlares y que por lo tanto

exigen mayores requerimientos en la contratacion).

Dentro de las 20 entidades estudiadas, se incorporaron a nueve de Ias
12 mayores contratantes en consideracion al valor econdmico
adjudicado. Los montos de adjudicacion de obra de los nueve
contratantes, desde que se implantdé el portal hasta la fecha,

corresponden al 42 %.

Los pardmetros establecidos para el andlisis y las olbservaciones

encontradas se pueden visualizar en la Tabla 3 - 4.

item de

o Observaciones
andlisis

ParGmetros Los parédmetros generales para contratar con el Estado son:
para poder = Estar inscritos en el portal de Compras PUblicas; ello significa una serie de requisitos, entre
acceder al ellos que el RUC contenga dentro de sus actividades los que se pretende contratar con el
proceso de Estado.
confratacion = No mantener deudas con instituciones del Estado como: SRI e IESS.

= Presentar la oferta de forma integra, segun los requerimientos de los pliegos establecidos en

el procedimiento de contratacion y dentro del cronograma del proceso establecido.

= Poseer el patrimonio necesario, segun el presupuesto referencial del proceso:

0 - 200 mil 25 % del presupuesto

200 mil a 500 mil 50 mil 20 % sobre el exceso de 250 mil
500 mil a 10 millones 100 mil 10 % sobre el exceso de 1 millén
10 millones en adelante | 1 millén 5% sobre el exceso de 20°000.000

* Una vez adjudicado el proceso, presentar las garantias pertinentes.
ParGmetros Establecida la integridad de la oferta (con un andlisis cumple o no cumple), cada entidad
de contratante establece pardmetros y pesos para la calificacion de las ofertas:
cdlificacién = Oferta econdémica.- corresponde al presupuesto ofertado para la ejecucién del proyecto.
de ofertas Forma parte de los pardmetros de calificacién de todas las empresas analizadas. El peso
establecido varia entre 40 % a 55 %.
= Metodologia y cronograma.- establece los planes que debe presentar el ofertante (por
ejemplo: cronograma, plan ambiental, ruta critica). El peso establecido varia entre 4 % a 5 %.
Tres contratantes no lo colocan como pardmetro de calificacién.
= |Indicadores financieros.- algunos contratantes le colocan como requisitos para la integridad
de la oferta, tres lo incluyen como pardmetro de evaluacién con un peso de 3 %. Incluyen
indices de: solvencia, endeudamiento, estructural.
» Equipo técnico minimo.- todos los confratantes analizados lo consideran para la evaluacion

de la oferta. Hace referencia al personal minimo que se debe incluir para el proyecto, los
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requisitos, sus responsabilidades y la experiencia. El peso asignado varia entre 10 % a 20 %.

= Experiencia general y especifica.- un pardmetro incorporado por todas las entidades,
corresponde a la experiencia que debe demostrar el ofertante en obras de manera general
y especifica del tipo de proyecto. Generalmente se maneja como dos pardmetros
separados. Sumados los dos tienen una incidencia que varia entre el 10% a 45 % de la
calificacién.

= Valor agregado nacional.- se refiere al porcentaje de participacion de produccién nacional
que se utilice en el proyecto. Este pardmetro es requerido en la actualidad, Unicamente
para licitaciones. La oferta tiene que cumplir una participacion minima y una mayor
participacion, significa una mayor calificaciéon. Nueve entidades le dan un peso entre 5% a
20 %.

= Subcontratacion.- ocho contratante le dan un peso del 5%. Los ofertantes tienen una
mayor cdlificacién si consideran dentro de sus subcontratistas a micro y pequenas empresas,
o de economia social y solidaria.

= Mypes.- siete contfratantes lo consideran para la calificacion, con un peso entre un 5% a un
10 %. El propdsito es dar mayores oportunidades a una micro o pequeia empresa por sobre
una grande. Aunque esto se confradice con el requisito de patrimonio.

= Plazo.- Unicamente dos entidades le dan un peso de 5 %. Corresponde al menor plazo que

pudiese presentar un ofertante para le ejecucién de la obra.

Personal Todas las instituciones contratantes solicitan como requisito de integridad de la oferta un
minimo equipo minimo para la ejecucion del proyecto, establece los requerimientos para cada perfil,
requerido sus responsabilidades y la experiencia requerida. A mds experiencia mayor puntuacion. Dentro
para el del andlisis se establecié los perfiles que estas instituciones solicitan como personal técnico
proyecto minimo requerido:

= Superintendente / Representante técnico / Jefe de Proyecto.- todas las entidades lo
consideran dentro del personal minimo. Se frata de un perfil técnico responsable
técnicamente del proyecto y no hace referencia a competencias de gestidon del proyecto.

= Residente de obra / Supervisor de obra.- todos lo fienen presente dentro de su personal. Es
un perfil técnico quien estd todo el tiempo en la obra, supervisando y controlando la misma.
Debe reportar a niveles superiores el avance.

= Especialistas en higiene y salud laboral (seguridad industrial).- por normativa, todo proyecto
constructivo debe considerar a este tipo de profesional.

= Especialista en gestiéon ambiental.- al igual que el perfil anterior, es necesario este profesional
para una adecuada gestibn ambiental de la obra.

= Especialistas técnicos.- segun el tipo de obra objeto del proyecto que se busca adjudicar.
Pueden ser estos: ingenieros civiles, estructurales, eléctricos, caminos, etc.

= Gerente de proyecto.- solo dos entidades contratantes hacen referencia a este rol, pero uno
de ellos se orienta a un perfil técnico Unicamente (formacién y experiencia técnica). Una
Unica institucién le da la orientacién correcta a este perfil, sin importar su titulo profesional,
pide experiencia de cinco aios en gestién de proyectos y en 3 obras similares.

= Especialista en control de proyectos.- la misma institucion que definié correctamente al
Gerente de proyecto, define a este especialista dentro del personal del proyecto y solicita
fres anos de experiencia en este campo.

Planificaciéon  La planificacién del proyecto se solicita de forma inicial (algunas veces muy detalladamente)

del proyecto  dentro del formulario para presentacion de la oferta “Metodologia y cronograma. Todos los
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contratantes hacen referencia a este punto como una descripcidn del método constructivo,

frentes de trabajo y cronograma valorado?. Sin embargo, algunos contratantes hacen

referencia a temas mds especificos de la planificacién de un proyecto:

= Ruta critica / CPM (Critical Path Method).- hace referencia a un cronograma de trabajo que
utiliza barras de Gantt, las mismas que estdn secuenciadas y permiten sacar la ruta mds
larga del proyecto (ruta critica). Tienes entidades solicitan este documento de planificacién,
algunos incluso en software especificos: “MS Project” y “Primavera”.

= Programacién de recursos.- seis contratantes solicitan un detalle sobre cronogramas e
histogramas de la utilizacién de recursos en el proyecto, especificamente de equipos y
mano de obra.

* Plan de gestion de riesgos.- una sola institucién contratante menciona la necesidad de
establecer un plan para gestionar los riesgos del proyecto.

= Plan de gestion ambiental.- todas las instituciones contratantes mencionan la necesidad de
la gestion ambiental, con base al estudio medioambiental, resultado de los estudios previos,
pero ocho contratantes solicitan detallar un plan para gestionar esta drea.

= Plan de gestion de la calidad.-siete de los contfratantes analizados solicitan establecer como
se redlizard el aseguramiento y control de calidad del proyecto, aunque enfocado
Unicamente a los entregables del proyecto.

= Organigrama y gobernabilidad.- ocho de las entidades solicitan una estructura
organizacional para el proyecto y la interaccién entre los mismos.

= Planificacién general de la obra.- una institucion hace referencia a un plan general de la
obra, pero no especifica que considera este plan general.

= WBS/EDT.- solo una institucién hace referencia a la estructura de desglose de trabajo y pide
un detalle a cuatro niveles.

= Plan de gestion de la Seguridad.- todos los contratantes lo mencionan como una normativa
a cumplir y solo dos contratantes requieren un plan de aseguramiento de la seguridad del
personal del proyecto.

Cabe recalcar que solo una de las instituciones analizadas, incentiva a profundizar en el

detalle de planificacion, lo que mejorard su calificacion.

Dentro de la normativa, los pliegos y el modelo de contrato se establecen lineamientos

generales para la ejecucion, control y cierre del proyecto. En lo que se refiere ala ejecucion,

establece roles para la direccién del proyecto, su responsabilidad e interaccion. Define al:

= Administrador del contrato.- es el supervisor designado por la mdxima autoridad de la
enfidad contratante, o su delegado, responsable de la coordinacion y seguimiento de las
actividades de construccion y de las acciones del Fiscalizador.

= Fiscalizador.- delegado del contratante que tiene a su cargo el control y vigilancia de los
distintos aspectos de trabajo, y exige al Contratista que se cumplan las diferentes
estipulaciones. La Fiscalizacién también dictaminard en asuntos técnicos y algunos
administrativos que pudieran surgir.

= Contratista.- encargado de llevar adelante la ejecucién de las obras definidas en el

29 Representacion grdfica de la distribucion por etapas de las actividades. Considerando los
costos de los diferentes rubros y el monto de inversiones que corresponden a cada una de las
etapas. También conocido como cronograma de inversién.
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proyecto. El término incluye y también se refiere al Superintendente, o residentes de obra, o
los representantes técnicos, como parte del personal del Contratista.

Los lineamientos que de manera general se determinan para la supervision y control son:

= Determina las acciones de la fiscalizacion que es el actor principal de la supervisién: vigilar el
cumplimiento del contrato, detectar errores, asegurar la calidad, obtener informacién de la
utilizacién de recursos, informar a los niveles superiores, asesorar técnicamente al contratista,
realizar las mediciones de avance de obra, entre ofras.

= También establece con claridad la utilizacion de un modelo de planilla para reporte de
avance de obra, y como gestionar su recepciéon y pago.

= Finalmente se establecen pardmetros para, de ser necesario, establecer multas por
incumplimientos o retrasos.

En lo que se refiere al cierre del proyecto, describe:

= El proceso para la recepcion de la obra y la generacion de un Acta de entrega parcial.

= Luego de 180 dias, se podrd realizar una segunda inspeccion y se emitird el Acta de entrega

definitiva, conjuntamente con las liquidaciones econdmicas correspondientes.

Fuente: SERCOP.
Tabla 3 - 4 Observaciones y conclusiones del andlisis a 20 contratantes

Luego de redlizado el andlisis a estas 20 entidades contratantes, se
puede determinar algunas conclusiones importantes y determinar que
procesos de la gestion de proyectos son solicitados por parte de los

clientes del sector publico:

» Cumplido los requisitos de integridad de la oferta, la contratacién
se cierne fundamentalmente por el dmbito econdmico vy
experiencia de proyectos anteriores. Pero este Ultimo

considerando Unicamente una perspectiva técnica.

» Excepto en una entidad, el resto no considera un Gerente de
Proyecto con las competencias y responsabilidades que le

compete dentro del personal minimo del proyecto.

» Existe una adopcion casi nula (a excepcion de una), del lenguaje
de los modelos de gestiobn de proyectos que se manejan

infernacionalmente.

* Aungue se solicitan varios planes para la planificacion
incorporara en la oferta a presentar, no se considera todas las
dreas de conocimiento necesarias o se los toca muy

superficialmente. Por ejemplo no se da la importancia del caso al
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plan de la gestion de riesgos, plan de gestion del recurso humano

y plan de comunicaciones.

* No se da la importancia necesaria a la planificacion del
proyecto. Si bien se hace referencia a algunos planes (no todos),
el peso que se le asigna para la calificaciéon de la oferta es

apenas un 5 %.

* Enlo que se refiere a la supervisidon y control, no se detalla (por la
insuficiencia de planes) como se realizard el proceso de
seguimiento, la gestion de cambio y los indicadores de avance

del proyecto.

» El cierre del proyecto también deja de lado elementos claves de
una buena gestibn de proyectos como son las ‘“lecciones

aprendidas”.

En definitiva, los contratantes del sector publico, si bien propician la
gestion de un proyecto para ciertas dreas de conocimiento; en la
actualidad no es un agente clave que permita profesionalizar la
gestion de proyectos y motiven en las empresas constructoras a iniciar

un proceso de madurez.

Se puede agregar ademds, y por experiencia del autor de este trabajo
de tesis, dada la relaciéon profesional que se tiene con mdas de 80
entidades contratantes, que existe una cultura deficiente de gestion

de proyectos dentro de las instituciones publicas.

Como ejemplos de esta afirmacién se puede mencionar la forma de
poner plazos a los proyectos (no se utiliza métodos técnicos, sino en el
mejor de los casos se basa en experiencia de proyectos pasados) y el
hecho de que si bien, varias instituciones piden cronogramas con ruta
critica, es muy comuUn que este no sirva para un verdadero
seguimiento y control, queddndose Unicamente como una formalidad

para la presentacion de la oferta.
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3.3.1.2 Requerimientos del sector privado

Si el sector puUblico no motiva, en la medida necesaria, el desarrollo de
la gestion de proyectos en la empresa constructora, menos se puede

esperar del sector privado.

Aungue no se ha hecho un andlisis detallado para los contratantes de
este sector, por experiencia y observaciones sencillas de realizar, se

pueden establecer algunas conclusiones:

» El tfipo de proyecto constructivo que mayoritariamente es
contratado por el sector publico es vivienda y edificacién en
general. Estos proyectos no llegan a ser de la magnitud
econdmica de los que se generan en el sector publico y al ser
dineros privados, no existe la rigurosidad para realizar una

adecuada administracién del proyecto.

* No existe tampoco, una normativa para confratacion, supervision
y control de proyectos de construccidon de indole privado. A
menos que se frate de un proyecto considerable, no se contrata
a una empresa o profesional para realizar la fiscalizacion de la

obra, por ejemplo.

= Mayoritariamente, los clientes de este tipo de proyecto, no
cuentan con el conocimiento necesario para exigir una
planificacion de las restricciones del proyecto. Sus requisitos se
basan en el costo final del proyecto, un plazo establecido y cierto
control de calidad en los recursos utilizados (especialmente

materiales).

3.3.1.3 Competencia

La competencia pudiese ser un factor clave que propicie la
profesionalizacion de proyectos para las empresas constructoras,
siempre y cuando el cliente considere como factor diferenciador el

realizar una buena gestion del proyecto.
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En nuestro pais han llegado, y algunas se han radicado, empresas de
construccion muy importantes internacionalmente que compiten por
grandes proyectos del sector publico. Logicamente estos grandes
competidores si tienen una mayor cultura de gestion de proyectos
(aungue no todos); sin embargo, no impulsardn al desarrollo del resto
de competidores, mientras en la evaluacion de ofertas por parte de los
contratantes, siga primando el aspecto econdmico y netamente

técnico.

3.3.2 Desarrollo de la gestion de proyectos en empresas
constructoras

En definitfiva, la cultura de la gestion de proyectos debe nacer de las

propias empresas constructoras, motivadas por el deseo de ser mds

productivas, reducir pérdidas, aumentar sus utilidades y posicionarse

como empresas de élite del sector.

En la seccion 2.2.4 se habia establecido la problemdtica a la que
comiUnmente se ven sometidas las empresas constructoras de
Latinoamérica y que aplican incluso en mayor medida a las de nuestro
pais, por lo que la adecuada gestion de proyectos no es precisamente

uno de las fortalezas de este tipo de empresas, a pesar que deberia serlo.

De enfrevistas 30 realizadas a varios profesionales de empresas
constructoras se pudo verificar que el esfuerzo en proyectos se
fundamenta principalmente en el aspecto técnico, y débiimente el de
recursos humanos, la mayor deficiencia estd en el drea de gestion del
proyecto. Y como se menciond en una de las entrevistas: “lo mds
frecuente en las empresas constructoras es que existe un divorcio entre el

drea administrativa y el drea productiva (de la gestién de proyectos)”.

La insuficiente gestion de proyectos en empresas constructoras y en

general en el sector de la construccion, lo podemos observar en los

30 Como parte de esta tesis, se realizd tres entrevistas a profesionales destacados con los
siguientes perfiles: ejecutivo de alta direccién de una empresa constructora, director de
proyecto y superintendente, y técnico de la gestidon de proyectos.
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resulfados de una encuesta realizada a 75 profesionales que han

participado de capacitacion sobre proyectos y herramientas de software

para gestion de proyectos.

Pregunta Observaciones

3CoOmo determina la duracién del

proyecto?

3Como determina el costo del proyecto?

sDefine adecuadamente y por escrito el

alcance del proyecto?

sRedaliza una estimacién de recursos

previo al inicio del proyecto?

3Genera un cronograma previo al inicio

del proyecto?

sRedliza una estimacién de costos previo

al inicio del proyecto?

sControla el cumplimiento del

cronograma?

sControla el cumplimiento del alcance?

sControla y monitorea los costos reales

del proyecto?

Un andlisis detallado

Un andilisis répido

Fue impuesto

Experiencia proy. pasados

Un andlisis detallado

Un andlisis répido

Fue impuesto

Experiencia proy. pasados

Siempre

Casi Siempre

Rara vez
Nunca o

Siempre

Casi Siempre

Rara vez
Nunca o

Siempre

Casi Siempre

Rara vez
Nunca o

Siempre
Casi Siempre
Rara vez 3
Nunca o

Siempre

Casi Siempre

Rara vez
Nunca o

Siempre

Casi Siempre

Rara vez
Nunca o

Siempre

Casi Siempre

Rara vez
Nunca o

E——

27%

56%

52%

41%

46%

54%

39%

8%

30%
43%

26%
35%
35%
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Pregunta Observaciones

sEstablece un plan de comunicaciéon del
Siempre 17%
Casi Siempre 33%
Rara vez 33%
Nunca o

proyecto?

3Genera y monitorea los riesgos del
Siempre 7%
Casi Siempre 11%
Rara vez 41%
Nunca 41%

proyecto?

sEstable un plan de adquisiciones para su
Siempre 18%
Casi Siempre 36%
Rara vez 36%
Nunca o

proyecto?

2 Al finalizar el proyecto genera un
Siempre 17%
Casi Siempre 5%
Rara vez 28%
Nunca 39%

documento de “lecciones aprendidas”?

Fuente: IS Soluciones Cia. Ltda.
Tabla 3 - 5 Resultado de encuestas a profesionales de la construccion

Los resultados reflejan insuficiencia gestion de proyectos por parte de
profesionales quienes tienen a su cargo la direccion de proyectos o
forman parte de equipos de direccion. La mayor atencion se centfra en la

gestion de costos y luego cronograma.

Tradicionalmente la planificaciéon de proyectos de construccion han
centrado la planificacién en desarrollar un presupuesto con andlisis de
precios unitarios y un cronograma valorado, el seguimiento y control se
basa Unicamente en la presentacion de planillas y establecer el avance

en funcién del cronograma valorado aprobado.

Uno de los objetivos de esta tesis es fomentar el desarrollo de la
profesionalizacion de la gestion de proyectos dentro de las empresas
constructoras del pais. Considerando que el estdndar internacional que
tiene penetracion en nuestro pais es el del PMI, una de las metas para
que las empresas constructoras inicien un camino de madurez, seria la
obtencion de certificaciones PMP para su personal de direccion de

proyectos.
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Si bien no se tiene registros para determinar quiénes de los certificados
PMP son de la industria de la construccidn, se puede realizar un andlisis de
la situacion actual de la profesionalizacion de la gestion de proyectos en

nuestro pais con respecto a otros paises de la region.

El Grdfico 3 - 8 presenta una relacion entre el nUmero de PMP de cada
pais, con respecto a su poblacion, lo que dard una idea de la

profesionalizacion de la gestion de proyectos enfocados en el PMI.
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Fuente: PMI consultado a mayo de 2014.
Grdfico 3 - 8 Nom. de PMP® por cada millén de habitantes en Sudamérica

Ecuador estd en el puesto séptimo, solo por delante de Venezuela, Bolivia
y Paraguay; por lo que se puede determinar que a pesar del crecimiento
exponencial de los Ultimos anos (Grafico 2 - 10), aln queda mucho por
hacer para acercarnos a otros paises, donde destaca Uruguay, seguido

por Colombia y PerU.

Otro reto de las empresas constructoras de nuestro pais es que la
profesionalizacién llegue a todas las regiones y tamanos de empresas
(incluso de las microempresas). Actualmente los PMP existentes en
nuestro pais se concentran principalmente en Pichincha y en menor

medida en Guayas, como se puede observar en el Grafico 3 - 9.
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= Pichincha

= Guayas

= Azuay
Loja

Resto

Fuente: PMI consultado a mayo de 2014.
Grdfico 3 - 9 Nomero de PMP® en Ecuador por provincia

No hay estadisticas en nuestro pais sobre el cumplimiento con éxitod! de
proyectos de construccién. La SERCOP registra Unicamente los procesos
finalizados, finalizados por mutuo acuerdo o terminados unilateralmente;
sin embargo, por experiencia propia del autor de esta tesis, es frecuente
escuchar de parte de confratantes, coniratistas y fiscalizadores,
problemas presentados por incumplimiento de especificaciones,

ampliacién del plazo, o estudios mal realizados, entre otros.

En conclusiéon sobre el estado de madurez de la gestidon de proyectos en

empresas constructoras se puede mencionar:

» Bajo los modelos de gestion de proyectos estudiados, a manera
general, las empresas constructoras de nuestro pais no estdn
inmersos en un proceso de madurez en la gestidn de proyectos,
pudiendo haber excepciones.

* No existe por parte del mercado ecuatoriano la motivacion y
exigencia hacia las empresas constructoras para el desarrollo y
profesionalizacién de la gestion de proyectos.

= Debe ser la propia empresa constructora la que debe buscar su
desarrollo, motivada por alcanzar la élite sectorial, la mejora
productiva (menores costos del proyecto), la reduccién de pérdidas

y una mayor rentabilidad.

31 Considérese como éxito del proyecto el cumplimiento del alcance dentro del tiempo y
costo acordados y con los parédmetros de calidad establecidos.
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3.4 Situacion actual de la toma de decisiones en las
empresas constructoras y en la gestiéon de proyectos

Para analizar la situacién actual de quién y como toman las decisiones en
empresas constructoras y en la gestion de proyectos de construccion, asi
como saber qué tipo de decisiones son tomadas y con qué frecuencia, se
realizaron entrevistas a tres reconocidos profesionaless2, asi como se
tomaron en cuenta, encuesta ¥ readlizada a 28 profesionales de la
construccion. Se considera también, la vision del autor de esta tesis que ha
estado relacionado con cientos de profesionales de proyectos de

construccion por mds de 12 anos.

El estudio considera también *“aspiraciones”, es decir qué ftipo de
informacién quisieran tener los encuestados y entrevistados que
actualmente no tienen para la toma de decisiones. Si bien las resultados
obtenidos no representan muestras estadisticas, si son una referencia vdalida
para el andlisis que servird como uno de los pilares en la formulacion de la

conceptualizaciéon del sistema de Bl en la seccién 4.5.

Para expresar los resultados del andlisis (Tabla 3 - 6), se considera la
estructura de direcciones y dreas sugerida por MAC4DV (empresa), ademdads

de los grupos de procesos y dreas de conocimiento de PMBOK (proyecto).

Hay que anotar que este andlisis no considera decisiones que se deban
tomar desde fuera de la organizacion, refiriéndose a esto a los perfiles de:

fiscalizador del proyecto, administrador del contrato, entre otros.

Los resultados de este andilisis no reflejan la situacién de todas las empresas
constructoras del pais, expresan situaciones comunes dentro de empresas

constructoras y la gestion de proyectos.

32 Los entrevistados tenian los siguientes perfiles: ejecutivo de alta direccidon de una empresa
constructora, director de proyecto y superintendente, y técnico de la gestion de proyectos.

33 Esta encuesta fue realizada a 28 profesionales de la construccion, participantes en dos
cursos de gestion de proyectos (Fuente: IS Soluciones Cia. Ltda.).
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Direccion Decision o interrogante Informacion requerida Fuentes de datos posibles

sEs conveniente ingresar en un proyecto? Si se = Disponibilidad de recursos criticos. = Sistfema de contabilidad
ingresa, 3si hace solo o en consorcio? = Situacion de proyectos actuales. Presupuesto y cronograma

= Endeudamiento actual. valorado del proyecto

* Flujo de caja proyectada para el proyecto. Software de proyectos

= Costos reales de rubros de proyectos pasados. Preguntas a colegas

= Pdlizas de garantias vigentes.

= Datos externos sobre: riesgo del contfratante, disponibilidad

de trabajadores, acceso a materiales, corrupcién.
= Riesgo técnico del proyecto.

Direccion
General

Sistema de contabilidad
Sistema de ventas
Sistema de compras

Situacion indicadores: patrimonio, solvencia, = Registros contables.
endeudamiento, estructural, cuentas por Listado de cuentas por cobrar.
cobrar y pagar. Listado de cuentas por pagar.

3Cudl es el flujo proyectado para los proximos = Cronogramas valorados de proyectos
meses por empresa y proyecto? sEs necesario Presupuesto general de la empresa
endeudarse?

Software de proyectos
Registros de la empresa

Finanzas

Listado de proyectos con fechas de garantias.
Anticipo devengado del proyecto en planillas.
= Cronogramas del proyecto.

3Es necesario renovar una pdliza de garantia,
por qué monto y por cudnto tiempo?

Hojas de Excel
Software de proyectos

Direccion de
Administracién

3Cudl es la rentabilidad de los proyectos y = Costos previstos por proyecto y rubros. Sistema de compras

y Finahzas rubros? = Costos reales por proyecto y rubros. = Hojas de Excel
= Software de proyectos
3Cudl es la situacién legal personal confratado = Listado de personal contratado con figura legal, salarios, = Sistema de ndmina
y estado con respecto a proyectos? fecha de inicio y plazo contrato. = Hojas de Excel
= Listado de actividades de proyectos con perfil. = Software de proyectos
Recursos 3Cudntos trabajadores contratar y con qué = Rubros de proyectos con andlisis de precios. = Software de Proyectos
Humanos modalidad legal? = Listado actual de personal contratado. = Registros legales
3Cudl es el costo de la mano de obra de la = Salarios de personal fijo y confratado. = Sistema de némina
empresa y proyectos en un tiempo dado? = NUmero de horas extras. = Hojas de Excel

Listado empleados por proyecto y general. Software de proyectos

sEs conveniente alquilar o comprar un equipo? Registros uso equipo en proyectos pasados.
Precio y caracteristicas de equipo.

Programacién del equipo proyectos actuales.

Datos proveedor.
Hojas de Excel.
Software de proyectos.

Direccién
Técnica - Compras
Administrativa

3Qué recursos adquirir en qué cantidad,
calidad y en qué momento?2

Listado rubros con andlisis de precios unitarios.
Cronograma valorado de proyectos.
Especificaciones técnicas de proyectos.

Software proyectos
Documentos Word

3Qué y cudntos equipos se necesita alquilar? Listado rubros con andlisis de precios unitarios.

Listado de equipos y estado de la empresa.

Software proyectos
Hojas de Excel
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Direccion

Direccién de
Construccién

Subcontratos

Supervision

Presupuestos

Residencias

_obras

Decision o interrogante

Informacion requerida

Listado de equipos en alquiler actual.

Fuentes de datos posibles

sConviene confratar con un determinado
subcontrafista y a qué costo?

Listado rubros programados a subcontratarse.
Histéricos de costos pagados por rubro.
Historicos de cumplimiento del subcontratista.

= Software proyectos
= Hojas de Excel
= Libro de obra

3Cudl es el estado actual de los subcontratos?

Listado de confratos en ejecucion.
Planillas de subconftratistas y estados.
Cronogramas valorados de proyectos.

Hojas de Excel
Software proyectos
Sistema de compras
Libro de obra

3Cudl es la situacién de los proyectos respecto
a alcance, fiempo y costo?

Listado de rubros con andlisis de precios.

Cronogramas de frabajo y valorados.

Planillas ejecutadas.

Costos reales de materiales, equipos, fransporte, mano de
obra y subconfratos.

Asignacion de recursos a rubros del proyecto.

Software de proyectos
Contabilidad de costos
Hojas de Excel

Sistema de bodega
Libro de obra

2Qué rubros son los mds competitivos y cudles
estdn costando mds que lo previsto?

Costo de rubros de la competencia.

Base de precios unitarios.

Costos reales de materiales, equipos, transporte, mano de
obra y subconfratos.

Asignacién de recursos a rubros del proyecto.

SERCOP

Software de proyectos
Contabilidad de costos
Sistema de compras
Sistema de bodega

3Se estd utilizando adecuadamente los
recursos en los proyectos y cudl es el nivel de
desperdicio?

Listado de rubros con base de precios unitarios.
Planillas de avance de los proyectos.
Asignacion de recursos a rubros del proyecto.

Software de proyectos
Hojas de Excel

Sistema de bodega
Libro de obra

3Cudl es rendimiento real de las actividades?2

Listado de rubros con base de precios unitarios.
Registro de avance de rubros y personal asignado.

Software de proyectos
Hojas de Excel
Libro de obra

3 Qué equipos necesitan mantenimiento,
cudles estdn llegando al limite de su vida Uil y
cudles son los costos?

Historial de mantenimientos de equipos.

Reportes de operacion.

Costos en repuestos, mantenimientos, lubricantes,
combustibles, efc.

Hojas de Excel
Registros de equipos
Sistema de bodega

3Cudles son los costos directos e indirectos
para actualizar base de precios unitarios?

Rendimientos reales por proyecto, sector y tipo proyecto.
Costos actualizados de recursos.

Asignacion de recursos a rubros del proyecto.

Costos y gastos fijos de la empresa.

Software de proyectos

= Datos de proveedores

= Sistema de bodega

= Contabilidad de costos
= Sistema de contabilidad

3Cudl alternativa constructiva utilizar?
(Ofras definidas en Ejecucion de Proyectos)

Base de andlisis de precios.
Rendimientos reales de actividades.

= Software de proyectos
= Contabilidad de costos

122




Direccion

Planificacion

Ejecucion

Gerencia de
Proyectos

Seguimiento
y control

Decision o interrogante

Informacion requerida

Costos reales de acftividades.

Fuentes de datos posibles

Datos de proveedores

3Cudles con los costos reales y comerciales del
proyecto en varios escenarios?

Base de precios unitarios con escenarios.
Listado de costos de rubros de la competencia.
Listado de rubros del proyecto a planificar.
Costos de recursos en la zona.

Software de proyectos
SERCOP

Hojas de Excel

Datos proveedores

3Cudl es el tiempo minimo que puedo ejecutar
un proyecto y en qué condiciones?

Bases de precios unitarios con escenarios.
Rendimientos de métodos constructivos.

Listado de dependencias de actividades.
Capacidades méximas de equipos y mano obra

Software de proyectos
Hojas de Excel

3Se puede utilizar a un equipo para una
determinada actividad?

Disponibilidad del equipo.
Restricciones de uso del equipo.

Hojas de Excel
Registros fisicos

2Qué recursos se requiere para un
determinado periodo de fiempo?

Listado de rubros con andlisis de precios.
Cronograma de frabajo.

Software de proyectos

3Como conformar las cuadrillas de trabajo?
3Cbmo han sido sus rendimientos?2

Listado de rubros con andlisis de precios.
Histéricos de desempeno de personas y equipos.

Software de proyectos
Hojas de Excel

Sistema de nédmina
Libro de obra

3Cudl es la situacién de proyecto respecto a
alcance, tiempo y costo?

Igual que en su Supervisién pero para un proyecto.

3Como estd la utilizacién real de recursos
respecto a lo previsto?2

Igual que en su Supervisidn pero para un proyecto.

3CoOmo estdn los rendimientos de maquinaria y
personas?

Igual que en su Supervisién pero para un proyecto.

3Cudles fueron los problemas de la calidad
encontrados?

Especificaciones técnicas del proyecto.
Listado de reclamaciones.

Documentos de Word
Hojas de Excel
Libro de Obra

Fuente: Encuestas IS Soluciones Cia. Ltda., y entrevistas.

Tabla 3 - 6 Resultados del estudio de decisiones actuales
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3.5 Conclusiones

Revisada la situacion de la gestion de proyectos y toma de decisiones

dentro de empresas constructoras, podemos concluir:

1. El sector de la construccién es de las industrias que mds aportan a la
economia de un pais y a la generacion de empleo. Las empresas
dentro de este sector tienen que desarrollarse acorde a estas

oportunidades y a los retos de hoy.

2. Del andlisis desarrollado, el gran comun de las empresas constructoras
no aplican modelos de gestibn de proyectos reconocidos
infernacionalmente. La gestion se la realiza fradicionalmente, es decir,
enfocado al aspecto técnico y cuya planificacidon se centra
fundamentalmente en un presupuesto con andlisis de precios y un

cronograma valorado.

3. El andlisis también determind que el comuin de las empresas, no estdn
inmersos en un proceso de madurez en la gestion de proyectos. Una
de las caudas es que no existe la exigencia por desarrollar procesos de
gestion de proyectos mds completos, desde el cliente (instituciones

confratantes) y la competencia.

4. Otfra de las conclusiones respecto al andilisis desarrollado es que el
comUn de las empresas basan sus decisiones en la intuicidon o
informaciéon parcial, ya que no se cuentan con datos o evidencia, lo

que dificulta armar un sistema de BI.
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CAPITULO 4: MODELO PROPUESTO PARA
GESTION DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS,
SUS PROYECTOS Y LA TOMA DE DECISIONES

4.1 Introduccion

El objetivo general de esta tesis es la conceptualizacion de un sistema de Bl
para soporte en la toma de decisiones y control de gestiéon, enmarcados en
modelos de gestion internacionalmente reconocidos. El Grdfico 4 - 1
presenta un resumen del esquema metodoldgico para consecucion del
objetivo de esta tesis, una vez desarrollado los primeros capitulos como

insumos para la propuesta del modelo.

1. Definicién de la
estructura de valor de
una empresa constructora

D\ —-
o\ == i
2\ e
i1 |

Grdfico 4 - 1 Esquema metodoldgico para presentacion del modelo de BI
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El primer paso, definicion de la estructura de valor de una empresa
constructora, ha sido desarrollado con el andlisis de la empresa constructora
(seccidon 2.2) y el andlisis de la situacion actual de la empresa constructora
(seccion 3.3 y 3.4) que permitié conocer los factores internos y externos a los
gue se ven expuestos estas entidades productivas, asi mismo sirvid para
conocer la situacion de la empresa constructora del pais y la madurez en la

gestion de proyectos.

Para el segundo paso, establecimiento de la estrategia y factores de éxito,
se anadlizaron las consideraciones que pueden llevar a conseguir la
competitividad necesaria, se definieron objetivos estratégicos a través del
estudio del modelo de administracién de empresas constructoras MAC4DV

(seccidn 2.2.5.1).

Con estos insumos, y con el fin de establecer la estrategia y factores de
éxito, en la secciéon 4.2 se detalla una estrategia genérica de la empresa
constructora enfocada en los objetivos planteados por el modelo MAC4DV,

de igual forma se definen los objetivos y factores de éxito.

El tercer paso, estructuracion de la organizacion y sus procesos, se desarrolla
en la seccidon 4.3, en la cual se define la estructura organizativa que parte
del mismo modelo MACA4DV y especialmente el marco para la gestién de
proyectos bajo el enfoque de PMBOK y PRINCE2, analizados tedricamente

en la seccioén 2.3.

El cuarto paso, alineacion de la organizacién y los procesos a la estrategia,
consiste en traducir la estrategia, utilizando los mapas del BSC (seccion
2.2.5.2), para alinearla con las dreas productivas de la empresa y controlar

su ejecucion. El desarrollo de este paso se realiza en la seccién 4.3.1.

Finalmente, para el paso quinto, control de la ejecucion de la estrategia y
toma de decisiones, se define un modelo conceptual de sistema de BI,
estudiado en la seccidn 2.4, y centrado en dar respuesta y soporte al control
y decisiones que se deben tomar en las dreas estratégicas, tacticas vy
operativas definidas en el paso tercero y de acuerdo a los objetivos

establecidos en el paso cuarto.
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Este marco de trabajo se sugiere para la mediana y grande empresa
constructora, por las caracteristicas requeridas del modelo; pero puede ser
considerado ftambién por la pequena empresa como guia para su

crecimiento y desarrollo.

4.2 Definicidn de la estrategia para la empresa
constructora

La estrategia define la forma en que una empresa busca lograr la
consecucion de su vision y de sus objetivos estratégicos. Ninguna estrategia
que se defina para una empresa puede aplicarse sin modificaciones para
otfra, asi se trate de dos organizaciones de caracteristicas muy similares. Sin
embargo, se puede establecer un modelo estratégica genérico en funcion
de las recomendaciones establecidas por MAC4DV para empresas

constfructoras (6) (seccidon 2.2.5.1).

Si se desea la aplicaciéon especifica de este modelo a una empresa
constructora real, serd necesario que sus directivos adapten el marco,

segun sus propias necesidades.

A continuacién se describe los elementos que definen la estrategia de la

organizacion bajo el enfoque de MACA4DV:

a. Misién.- somos una empresa especializada en desarrollar servicios
constructivos con alto rendimiento, calidad total y comprometida con
la satisfacciéon del cliente. La empresa se desarrolla fundamentada en
valores de honestidad y profesionalismo, de forma responsable con los

trabajadores, la sociedad y el medio ambiente.

b. Visién.- Ser una empresa lider del sector, con alto nivel de
profesionalismo y de productividad, rentable para sus accionistas y

que busca la excelencia, a fravés de un proceso de mejora confinua.

c. Valores.- empresa y empleados comprometidos con la ética,

honestidad, igualdad, profesionalismo, actitud e integridad.

d. Objetivos estratégicos.- Los objetivos estratégicos de la organizaciéon y
de dreas especificas son:
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1. Incrementar los ingresos basado en conseguir nuevos confratos y
clientes, brinddndoles un servicio satisfactorio.

2. Mejorar la rentabilidad y la productividad a través de la
profesionalizacion del personal, establecer una cultura
organizacional de valores y la integraciéon de sistemas
informdaticos en toda la empresa.

3. Ser competitivos y éxitos a través de una correcta gestion de
proyectos y la aplicacion de calidad total.

4. Transformar a la constructora en una empresa de élite sectorial, a
fravés del trabajo en equipo multifuncional y auto dirigibles.

5. Ser reconocida como una empresa lider y responsable
socialmente.

6. Supervisar todos los niveles de la organizacion para poder

conftrolarla e ingresar en un proceso de mejora continua.

4.3 Organizacién de la empresa y gestion de proyectos

En las secciones anteriores se ha resaltado lo imprescindible de una
adecuada gestion de proyectos para este tipo de empresas. En esta
seccion se hace hincapié en la organizacion del modelo MAC4DV para la
admiracién de proyectos, pero sobre todo se propone un esquema para la

gestion de proyectos en base de PMBOK y PRINCE2.

4.3.1 Estructura organizativa de la empresa

Considerando la cadena de valor expuesta en la seccidn 2.2.2, y
analizado los retos y situacion actual de la empresa constructora, el
modelo de administracién de empresas MAC4DV (seccion 2.2.5.1), se
acopla en gran medida a las necesidades expuestas y es un marco
efectivo para el desarrollo de la estrategia expuesta en la seccién

anterior.

En el Grdfico 4 - 2 se visualiza la estructura organizacional con pequenas
variaciones del modelo MAC4DV, en la que se resalta las dreas criticas
segun la definicion de la estrategia. Estas dreas serdn desarrolladas en las

secciones siguientes.
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Direccién General

Oficina de Proyectos

Direccién de . s . iy
. . .z Direccion Tecnica Direccion de .
Administracion y - ; oz Comercial
. Administrativa Construccion

Finanzas

— Finanzas — Compras — Disefio — Contratacion
. Servicio a los
I—  Contabilidad L Subcontratos —  Presupuestos 1 interesados
— Sistemas — Gestoria L Residencias obras — Cobranza
— Recursos humanos L Supervision L Responsabilidad
Social

Grdfico 4 - 2 Estructura organizacional propuesto segin modelo MAC4DV

Esta estructura, para la implantacion en una empresa especifica, deberd
ser adaptada con base a las caracteristicas, tamano y dreas productivas

adicionales que tenga la organizacion.

4.3.2 Marco de trabajo para la gestion de proyectos

Del andlisis realizado en la seccidon 3.3, se pudo determinar las
deficiencias en las que estdn inmersas las empresas constructoras en una

de las dreas claves para su desarrollo: la gestion de proyectos.

El objetivo de la implantacién de un sistema Bl en una empresa, es medir
la gestidn (ejecucion de la estrategia) y ayudar a tomar decisiones
oportunas y acertadas; pero esto no serd posible si no se estandariza los

procesos de la organizacién y en particular de los proyectos.

Dentro de los objetivos de esta tesis estd plantear modelos para la gestiéon
de proyectos que permitan desarrollar un estado de madurez dentro de
las organizaciones. PMBOK y PRINCE2 se han tomado como referencia

para establecer un marco para direccion de los proyectos.
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Es importante tener presente las siguientes limitaciones y consideraciones

al andlisis del marco de trabajo que se propone:

1.

El andlisis propuesto, se enfoca uUnicamente en la fase de
Construccién dentro del ciclo de vida de un proyecto constructivo
(seccion 2.2.1); sin embargo, puede ser usado para otras o mds
fases. Puede también ser utilizado por un contratante para gestionar
la totalidad de fases de un proyecto constructivo, y verificar

constantemente el cumplimiento del Caso de Negocio.

. El esquema que se describe a contfinuacion se centra en la figura

de que existe un patrocinador (contratante) para el proyecto,
pudiendo ser este, una entidad publica o privada; aunque puede
acomodarse a proyectos internos considerando a la empresa (drea

comercial) como el contratante.

. Es muy importante destacar que no se pretende hacer una

descripcion detallada del método y de los procesos de gestion,
volviéndose una transcripcion de los estdndares. El propdsito es
describir como se podria trabajar con los dos modelos y que esto
sead una motivacidon para que el sector constructor pueda
profundizar en la implantaciéon dentro de su empresa y recurrir a los

libros de estos estdndares.

Como se habia estudiado en la seccion 2.3.233, Ila
complementariedad de los dos modelos parte de las fortalezas de
cada uno de estos, por lo que para describir el proceso del marco
de trabajo para la gestion de proyectos de construccion, se utilizard

el Modelo de Procesos de PRINCE2 presente en el Grdfico 4 - 3.

A partir de la estructura de procesos o efapas de PRINCE2, se
organizardn los procesos de gestion o actividades a desarroliar,
considerando a PMBOK como base fundamental vy
complementando con actividades de PRINCE2 que no incorpora la
norma del PMI. De igual forma, se agrega procesos propios de la

normativa del pais para este tipo de proyectos.
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El Modelo de Procesos PRINCE2
o
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Fuente: Turley (22).
Grdfico 4 - 3 Modelo de procesos de PRINCE2
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4.3.2.1 Mandato del Proyecto

El Mandato del Proyecto, para el marco de trabajo propuesto, hace
referencia a la intencion del contratante de iniciar la fase de construccion
de un proyecto constructivo, una vez que tiene los estudios definitivos y
cumplidos los requisitos legales necesarios ya sea para el sector pUblico o

privado.

El Mandato del Proyecto es el detonante para iniciar con el proceso
Puesta en Marcha del Proyecto aunque aun no es parte del proyecto,

desde la perspectiva del contratista (empresa constructora).

En Mandato puede ser simplemente una orden, un aviso © un correo
electrénico; pero lo ideal es que sea un documento estructurado con
objetivos, alcance, especificaciones, restricciones, expectativas, Caso del
Negocio (beneficios buscados por el contfratante), etc. En nuestro pais
para el sector publico, este documento pudiese ser considerado como los
Pliegos del proceso de contratacion y la calificacion dentro del portal de
la SERCOP.

4.3.2.2 Puesta en Marcha de un Proyecto (SU)

En este instante inicia una etapa de Pre-Proyecto para la empresa
constructora. Establece su interés por ejecutar el proyecto en cuestion. Si
es un contfratante del sector publico, seria el indicar que hay un interés

por participar en el proceso licitatorio.

Dentro de este proceso es necesaria la conformaciéon de un Equipo de
Gestion que podria después constituirse en el Equipo de Direccion del
Proyecto. Es importante que en este momento, el equipo este
conformado por representantes de la oficina de proyectos, drea técnica,

presupuestos y comercial.
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El Caso del Negocio que se genera desde la perspectiva de la empresa
constructora es de alto nivel (preliminar) y se enfoca en los beneficios que
busca la organizacion al participar en este proyecto, sean beneficios
econdmicos, estratégicos, econdmicos, sociales, etc. La institucion
confratante tfendrd a su vez un Caso de Negocio desde la perspectiva de

los beneficios que busca con la realizacion de la obra.

En la Tabla 4 - 1 se resume las principales actividades o procesos de

gestion, el responsable o los responsables, y los entregables principales de

esta etapa.

Actividad (Proceso de Gestion) Responsable(s) Entregables Principales

1. Nombrar un equipo de Direccién General = Diseno y nombramiento del Equipo de gestiéon
Gestion del Proyectos4 o Comercial

2. Recopilar lecciones anteriores  Equipo Gestidn

3. Desarrollar el Acta de Equipo Gestion = Acta de Constituciéon del Proyecto que incluye
Constitucién del Proyecto Caso del Negocio Preliminar (objetivos, beneficios

econdmicos y técnicos, riesgos)
4.  Planificar la fase de inicio Equipo Gestion = Plan de la Fase de Inicio (informes y pasos

necesarios para participar en concurso si es el
Caso)

Tabla 4 - 1 Procesos, responsables y entregables de SU

Realizadas las actividades de e este proceso, el Acta de Constitucion del
Proyecto y el Plan de Fase de Inicio deben ser autorizados por parte de la
Direcciéon General o Comercial, a través del proceso Autorizar Inicio, en el

cual se analizard si vale la pena continuar con el proceso.

4.3.2.3 Iniciar un Proyecto (IP)

Recibido la Notificacién de Inicio por parte de la Direccién, se puede
iniciar con este proceso. El propdsito de Iniciar un Proyecto es entender el

trabajo que hay que hacer para poder entregar los productos requeridos:

34 Si el proceso estd con letra normal corresponde a un Proceso de Gestidn de PMBOK, si estd
con letra cursiva es una actividad afadida de PRINCE2 vy si estd subrayado es una actividad
creada dentro de esta propuesta para cubrir normativa especialmente en el sector publico del
pais.
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10.
11.

12.
13.

14.
15.
16.
17.

determinar riegos del proyecto, alcance del proyecto, plazo para entrega

de productos, calidad, control de cambios, gestion ambiental, etc. Todos

estos planes serdin insumos para la participacidon en un concurso licitatorio

de ser el caso.

En la Tabla 4 - 2 se resume las principales actividades, el responsable o los

responsables, y los entregables principales de este proceso.

PMBOK recomienda como buena prdctica, contar con plantillas, guias,

procedimientos, bases de datos, archivos de proyectos anteriores, etc.,

para que se facilite el trabajo en esta y otras etapas.

Actividad (Proceso de Gestion)

Identificar a los inferesados

Desarrollar el Plan para la Direcciéon del
Proyecto que incluye Control y Caso de
Negocio

Preparar la estrategia de Gestion de la

Configuracién

Planificar la gestién de alcance

Crear la EDT35

Planificar la gestién del cronograma

Definir las actividades

Secuenciar las actividades

Estimar los recursos de las actividades (Andlisis
de Precios Unitarios3s)

Estimar la duracién de las actividades
Desarrollar el cronograma (CPM o Cadena
Critica)

Planificar la gestién de costos

Estimar los costos

Determinar el presupuesto

Definir pesos de las actividades
Desarrollar la curva de progreso
Desarrollar desagregacion tecnoldgica®”

Responsable(s)

Equipo Gestion
Equipo Gestidn

Equipo Gestidn
Equipo Gestidn

Equipo Gestidn
Equipo Gestidn
Equipo Gestidn
Equipo Gestidn
Equipo Gestidn

Equipo Gestidn
Equipo Gestidn

Equipo Gestidn
Equipo Gestion

Equipo Gestidn
Equipo Gestion
Equipo Gestidn
Equipo Gestion

Entregables Principales

Registro de interesados

Plan para la Direccion del Proyecto
Plan de Conftrol del Proyecto

Caso del Negocio refinado

Plan para la gestion de cambios
Plan de gestién de la configuracion
Plan para la gestion del alcance
Plan para la gestion de requisitos
Linea base del alcance

Plan de gestidon del Cronograma
Lista de actividades, atributos e hitos
Diagrama de red del proyecto
Andlisis de precios unitarios ajustados
Listado de recursos

Equipo necesario para el proyecto

Linea base del cronograma
Calendarios de recursos

Plan de gestién de los costos

Andilisis precios unitarios actualizados
Andlisis de costos indirectos
Presupuesto del proyecto

Cronograma Valorado

Curva de inversidn

Formularios desagregacion tecnoldgica

35 En el sector publico, es muy comUn que esto ya esté definido dentro de los pliegos del proceso
de contratacion.

36 Para optimizar este proceso, la empresa deberia contar con una base de precios unitarios,
muy bien estructurada, completa y actualizada, a través del drea de Presupuestos.
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18.

19.

20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

27.
28.

29.

30.

31.
32.

33.

Actividad (Proceso de Gestion)

Planificar la gestién de calidad

Planificar la gestién de RRHH

Planificar la gestién de las comunicaciones

Planear la gestién de riesgos

Identificar los riesgos

Realizar el andlisis cualitativo de riesgos
Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos
Planificar la respuesta a los riesgos
Planificar la gestién de adquisiciones

Planificar la gestién de los interesados
Planificar la gestién de la seguridad

Planificar la gestién ambiental

Planificar la gestién de las finanzas

Identificar las reclamaciones
Cuantificar las reclamaciones

Armar la oferta segun condiciones del
contratante

Responsable(s)

Equipo Gestidon

Equipo Gestion

Equipo Gestidn
Equipo Gestion
Equipo Gestidn
Equipo Gestion
Equipo Gestidn
Equipo Gestion
Equipo Gestion

Equipo Gestion
Equipo Gestidn

Equipo Gestion

Equipo Gestidon

Equipo Gestion
Equipo Gestidn

Comercial

Entregables Principales

Plan de gestién de calidad

Métrica de calidad

Listas de verificacién de calidad
Personal minimo del proyecto

Plan de gestion de RRHH

Plan de gestién de las comunicaciones
Plan de gestion de riesgos

Registro de riesgos

Plan de la gestién de las adquisiciones
Enunciados del trabajo relativo a
adquisiciones

Criterios de seleccién de proveedores
Plan de administracién de interesados
Plan de gestion de la seguridad
Métricas de seguridad

Listas de chequeo de seguridad

Plan de gestion ambiental

Métricas de control ambiental

Lista de chequeo de control ambiental
Plan de gestién de las finanzas

Flujo de caja

Enunciado de reclamaciones

Costos directos e indirectos

Tiempos de solucidn

Oferta técnica y econdmica del
proyecto

Tabla 4 - 2 Procesos, responsables y entregables de IP

No es necesario que se desarrollen todos los procesos de gestion,

dependerd de las caracteristicas del proyecto y los requerimientos por

parte del contratante.

La mayoria de actividades descritas para este proceso (excepto 17 y 33),

serdn repetitivamente desarrollados en otros procesos como: Gestion de

los Limites de Fase y en generar Plan de Excepcidn (reprogramacion).

Con toda esta documentacion de Inicio de Proyecto, se presenta ante la

Direccidon General o Comercial para que proceda con el proceso

Autorizar Proyecto (Oferta) que consistiria en evaluar la conveniencia de

37 La desagregacion tecnoldgica es un proceso matemdtico para calcular la participaciéon
nacional en el proyecto, segun los recursos utilizados en la obra, sean producidos o no en el pais.
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ingresar la siguiente fase del proyecto o de ser el caso para la
participacion en el concurso licitatorio (oferta). La actividad a desarrollar

necesaria luego de lograda la autorizacion seria Presentar la Oferta.

4.3.2.4 Gestion de Inicio Legal del Proyecto (ILP)

Segun el modelo de adaptacion propuesto, al mapa de procesos se
podria incorporar un nuevo proceso para interacciéon con la entfidad
contratante (Corporativo) que seria Aprobar Proyecto (Oferta) y cuyo
entregable principal consistiria seria la Acta de Adjudicacién, proceso
que aprueba o elige la oferta “ganadora”, de ser el caso. La autorizacion
del proyecto aprobado llegaria a la Direccién de la Empresa y al Equipo

de Gestidn, caso contrario se cerraria el pre-proyecto.

Aprobado y adjudicado el proyecto se inicia el proceso Gestion de Inicio
Legal del Proyecto en el cual se realizan actividades reglamentarias para
formalizar el inicio de las fases del proyecto y cumplir con la normativa
legal especialmente dentro del sector publico. En la Tabla 4 - 3 se resume
las principales actividades o procesos de gestion, el responsable o los

responsables, y los enfregables principales de esta etapa.

Actividad (Proceso de Gestion) Responsable(s) Entregables Principales

1. Gestionar la emision de pdlizas  Departamento = Pdlizas metidas
de garantia y otros seguros Financiero = Seguros confratados

2. Elaboracién de la férmula Contratante y = Férmula polindmica contractual solicitada en
polindmicas® Equipo Gestidon proyectos en el sector publico.

3. Redlizar trdmites legales para Contratante y = Contrato firmado
formalizacién de inicio de Direccién General = Nombramiento de Administrador del Contrato
proyecto = Nombramiento del Fiscalizador del Contrato

4. Conformar la Junta del Contratante = Junta del Proyecto nombrada (Administrador de
Proyecto Confrato — Ejecutivo, Fiscalizador y representante

Confratista (pudiendo ser el Director)

5. Designacion formal del Equipo  Gerencia de = Formalizacion del Director del Proyecto y el

de Direccién del Proyecto Proyectos Equipo de Direccién

Tabla 4 - 3 Procesos, responsables y entregables de ILP

38 Férmula matemdtica elaborada a partir de los pesos de los recursos del proyecto y utilizada
para realizar reajustes de precios del anticipo y de las planillas, a partir de indices de
componentes de construccién proporcionados por el INEC.
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4.3.2.5 Gestion de los Limites de Fase (SB)

Este proceso en primera instancia se ejecutard luego de Gestidn de Inicio
Legal del Proyecto y posteriormente ocurre después del proceso Control
de una Fase, al finalizar una fase y para iniciar la siguiente, por lo que se

repetird segun el nUmero de fases tenga un proyecto.

Un proyecto podria tener una Unica fase, pero también varias, las cuales
pueden ser establecidas en base a hitos importantes del proyecto de

construccion.

La Gestion de los Limites de Fase proporciona informacion a la Junta del
Proyecto sobre el estado actual del proyecto al final de cada fase, y
previo al inicio de la siguiente; de igual forma, se realiza una planificacion

detallada de la siguiente fase.
Los objetivos de este proceso son:

= Asegurar a la Junta de Proyecto que todos los productos son
producidos y aprobados en la fase.

» Crear el Informe de Final de Fase para mostrar o que se ha
completado en la fase actual en comparacién con el Plan de Fase.

= Crear el Plan de Fase Siguiente actualizando el Plan de Proyecto.

= Aprobar la conclusion de fase y autorizar el inicio de la siguiente

etapa.

En la Tabla 4 - 4 se resume las principales actividades o procesos de
gestion, el responsable o los responsables, y los entregables principales de

esta etapa.

Es importante destacar que crear el Plan de Fase Siguiente o el Plan de
Excepcion (Reprogramacidn), consiste es actualizar el Plan del Proyecto y
realizar una planificacion progresiva detallada, por lo que es necesario

desarrollar las actividades propuestas en la Tabla 4 - 2.
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Actividad (Proceso de Gestion) Responsable(s) Entregables Principales

Planificar la Fase Siguiente, Director Proyecto = Plan de Proyecto actualizado
actualizar el Plan del Proyecto y = Caso de Negocio actualizado
Caso de Negocio

Monitorear y Controlar el Junta Proyecto = Solitudes de cambio

Trabajo del Proyecto Informes de desempeno de trabajo

= Actualizaciones a los documentos del Proyecto

Controlar el Alcance Junta Proyecto = Informacién sobre el desempenio del trabajo
= Solicitudes de cambio
Confrolar el Progreso Junta Proyecto = Curvas del progreso

Elaborar un Plan de Excepcion Director Proyecto = Plan de Excepcidn (si supera nivel de tolerancia)
(Reprogramacion)

Controlar los riesgos Junta Proyecto = Informacién del desempeio de frabajo
= Solicitudes de cambio
Cerrar una Fase Junta Proyecto = Informe de Final de Fase

= | ecciones Aprendidas
Tabla 4 - 4 Procesos, responsables y entregables de SB

Los resultados del este proceso, el Plan de Fase de Fase o Plan de
Excepcion deben ser autorizados por la Junta de Proyecto en Autorizar
Plan de Fase o Excepcion para decidir si se continUa a la siguiente fase.
Para lo cual la Junta del Proyecto comparard los resultados actuales con
el plan de fase, controlar la realizacion a la fecha, revisar riesgos, revisar el

Caso del Negocio, efc.

4.3.2.6 Control de una Fase (CS)

En este proceso es donde el Director del Proyecto hace la mayor parte
del dia a dia de su trabajo. Se desencadena a partir de la autorizacion
para inicio legal del proyecto o de autorizacion de inicio de la siguiente

fase.

Al final de este proceso se ejecutard Gestidon de los Limites de Fase,
excepto en la Ultima fase que pasard directamente al proceso Cierre de
un Proyecto. Tiene una interaccion permanente con Gestion de la

Entrega de Productos.

El Director de Proyecto asigna los Paquetes de Trabajo (Rubros) a los Jefes

de Equipo (Residentes de Obra) que incluye toda la informacion
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necesaria para su produccién y esto se convierte en un acuerdo entre el

Director de Proyecto y el Jefe de Equipo.

La actividad Autorizar un Paquete de Trabajo puede suceder muchas

veces durante Control de una Fase. Ofras tareas para el Director de

Proyecto y su Equipo de Direccion, durante esta etapa son: gestion de la

calidad, gestion del cambio, monitorizacién de riesgos, tomar medidas

correctivas, informes y comunicacion.

Existe una interaccién con el proceso Direccion ad hoc (direccion a

medida), enfregando dos salidas: Informe de Desarrollo e Informe de

Excepcion y recibiendo Asesoramiento.

El Informe de Desarrollo (Planilla) es el progreso de fase enviado a la
Junta de Proyecto periodicamente, por ejemplo mensual. Incluye
sobre tolerancias, problemas potenciales, acciones correctivas, etfc.
El Informe de Excepcion solo se crea si no se va a cumplir el Plan de
Fase e incluye opciones correctivos. Si la Junta del Proyecto estd de
acuerdo con este informe, solicitard un Plan de Excepcion
(Reprogramacién) que sustituird el Plan de Fase.

La Junta del Proyecto a través del Fiscalizador puede brindar
Asesoramiento permanente o puede ser respuesta a un

planteamiento del Director del Proyecto.

En la Tabla 4 - 5 se resume las principales actividades o procesos de

gestion, el responsable o los responsables, y los entregables principales de

esta etapa.
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1.

20.

Actividad (Proceso de Gestion)

Dirigir y gestionar el trabajo del
proyecto

Realizar el aseguramiento de
calidad

Adquirir el personal del
proyecto

Desarrollar el equipo del
proyecto

Dirigir el equipo del proyecto
Gestionar las comunicaciones
Efectuar las adquisiciones

Gestionar la participacion de
los interesados

Realizar el aseguramiento de la
seguridad

Realizar el aseguramiento de la
gestion ambiental

Monitorear y Controlar el
Trabajo del Proyecto

Controlar el cronograma

Controlar los costos

Controlar la calidad

Controlar las comunicaciones
Controlar los riesgos

Controlar las adquisiciones

Controlar la Participacién de los

Interesados
Validar el Alcance

Controlar el Alcance

Responsable(s)

Director Proyecto

Director Proyecto

RRHH

RRHH

Director Proyecto
Director Proyecto
Compras

Director Proyecto
Director Proyecto
Director Proyecto

Junta Proyecto -
Director Proyecto

Junta Proyecto -
Director Proyecto

Junta Proyecto -
Director Proyecto

Junta Proyecto -
Director Proyecto

Junta Proyecto -
Director Proyecto
Junta Proyecto -
Director Proyecto
Junta Proyecto -
Director Proyecto
Junta Proyecto -
Director Proyecto
Junta Proyecto —
Director Proyecto

Junta Proyecto -
Director Proyecto

Entregables Principales

Enfregables

Solicitudes de Cambio

Acciones correctivas

Acciones preventivas

Reparacion de defectos

Informacion de desempeno del Trabajo
Estrategia de la gestion del proyecto

Asignaciones del personal al proyecto
Calendarios de recursos

Reqguerimientos de informes contractuales
Evaluaciones del desempeno del equipo

Comunicaciones del proyecto
Vendedores seleccionados
Acuerdos

Calendario de recursos
Registro de incidentes

Recomendaciones de Acciones correctivas
Recomendaciones de Acciones preventivas
Prondsticos

Recomendaciones de reparacion de defectos
Solitudes de cambio

Informacién del desempeno de trabajo
Prondstico del Cronograma

Solicitudes de cambio

Actualizaciones de la curva de progreso
Informacién del desempeno de frabajo
Proyecciones de costos

Solicitudes de cambio

Mediciones de control de calidad

Cambios validados

Enfregables verificados

Informacién de desempeno del trabajo
Solicitudes de cambio

Plan de Monitoreo y Control de la Calidad
Informes de no conformidades y refrabajo
Informaciéon del desempeno de trabajo
Solicitudes de cambio

Informacidn del desempeno de trabajo
Solicitudes de cambio

Informaciéon del desempeno de frabajo
Solicitudes de cambio

Informacion del desempeno de trabajo
Solicitudes de cambio

Entregables aceptados

Solicitudes de cambio

Informacion sobre el desempeno del frabajo
Informacion sobre el desempeno del frabajo
Solicitudes de cambio
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Actividad (Proceso de Gestion) Responsable(s) Entregables Principales

21. Redlizar el confrol infegrado de  Junta Proyecto — = Solicitudes cambio aprobadas y rechazadas

cambios

Director Proyecto = Registro de cambios
= Actudlizaciones al Plan para la Direccion del
Proyecto
= Actualizaciones a los documentos del Proyecto

22. Redlizar el control de las Financiero — = Plan de correctivos

finanzas

Director Proyecto

23. Prevenir las reclamaciones Director Proyecto = Solicitudes de cambio

4.3.2.

Tabla 4 - 5 Procesos, responsables y entregables de CS

7 Gestion de la Entrega de Productos (MP)

Este proceso se interrelaciona permanentemente con el Control de Fase.

Los objetivos son:

Acordar el detalle del trabajo a realizar entre el Director del Proyecto
y el Jefe de Equipo (Residente de Obra).

Desarrollar el trabagjo y que el Jefe de Equipo tome las medidas
necesarias para asegurar la calidad de los entregables.

Proporcionar informacién periddica al Director del Proyecto
utilizando los Informes de Punto de Control (diaric o semanal).
Tradicionalmente se utiliza el Libro de Obra.

Realizar la entrega del trabajo y obtener la aprobacién de cada
paquete de frabajo por parte del Director del Proyecto en base a

gue estd concluido y con la calidad comprobada.

En la Tabla 4 - 6 se resume las principales actividades o procesos de

gestion, el responsable o los responsables, y los entregables principales de

esta etapa.

Actividad (Proceso de Gestion) Responsable(s) Entregables Principales
1. Aceptar el Paquete de Trabajo Jefe Equipo = Plan del Equipo
2. Dirigir y gestionar el frabajo del Jefe Equipo = Entregables
proyecto = Datos de desempeno del Trabajo
= Solicitudes de Cambio
= Plan para la Gestiéon del Proyecto actualizado
3. Redlizar el aseguramiento de Jefe Equipo
calidad
4. Dirigir el equipo del proyecto Jefe Equipo

141




Actividad (Proceso de Gestion) Responsable(s) Entregables Principales

5. Redlizar el aseguramiento de la Jefe Equipo
seguridad
6. Redlizar el aseguramiento de la Jefe Equipo
gestion ambiental
7. Monitorear y Confrolar el Trabajo Director Proyecto — = Solitudes de cambio
del Proyecto Jefe de Equipo = Informes de desempeno de frabajo
8. Controlar el cronograma Director Proyecto - = Informacién del desempeno de trabajo
Jefe Equipo = Prondstico del Cronograma
= Solicitudes de cambio
9. Readlizar el confrol infegrado de Director Proyecto — = Solicitudes de cambio aprobadas
cambios Jefe Equipo = Registro de cambios
= Actudlizaciones al Plan para la Direccién

Tabla 4 - 6 Procesos, responsables y entregables de MP
4.3.2.8 Cierre de un Proyecto (CP)

El Cierre de un Proyecto se da después que todos los productos del
proyecto se han creado y entregado. El Director del Proyecto tomard
todas las medidas para cerrar un proyecto pero solo la Junta del Proyecto
podrd cerrarlo. En la Tabla 4 - 7 se resume las principales actividades o
procesos de gestion, el responsable o los responsables, y los entregables

principales de esta etapa.

Actividad (Proceso de Gestion) Responsable(s) Entregables Principales

1. Preparar el cierre planificado = Notificacién de Cierre de Proyecto
= Informe al Final del Proyecto (comparado con
Linea Base Original — Oferta)
2. Preparar el cierre prematuro = Notificacién de Cierre de Proyecto
= Informe al Final del Proyecto (comparado con
Linea Base Original — Oferta)
3. Crear borrador de notificacién = Plan del Proyecto
de cierre para Junta de = Plan de Revision de Beneficios: BRP
Proyecto = Nofificacién de Cierre de Proyecto
4. Resolucién de las Director Proyecto = Reclamaciones resueltas
reclamaciones = Contrato cerrado
5. Cerrar un Proyecto Junta Proyecto = Transferencia del producto, servicio o resultado
final
= Acciones a Realizar Recomendadas (FAR)
= Fichas de Elementos de Configuracion (CIR)
6. Readlizar la administracion y Finanzas = Trazabilidad de sistemas financieros
documentacién de las finanzas = Lecciones Aprendidas
7. Cerrar el equipo del proyecto RRHH = Finalizacion de relacién laboral
= Registros de personal
8. Cerrarlas adquisiciones Compras = Adquisiciones cerradas
9.  Evaluar el proyecto Junta del Proyecto = Lecciones Aprendidas

Tabla 4 - 7 Procesos, responsables y entregables de CP
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La Junta del Proyecto es la responsable del cierre del proyecto, a través
del proceso Autorizar el Cierre del Proyecto, momento en el cual se revisa
el informe de fin de proyecto y se compara con el original, se confirma
quién debe recibir el documento FAR (Acciones a realizar
recomendadas), examinar informe de Lecciones Aprendidas, confirmar
que los productos han sido entregados, con la aceptacion del

Fiscalizador y revisar que el proyecto haya cumplido con el Business Case.

Hay que considerar el proceso legal que considera los procesos de Firma
del Acta de Entrega Provisional y Firma del Acta de Entrega Definitiva que

formaliza la entrega — recepcion del proyecto.

4.4 Traduccidén y alineacién de la estrategia con el marco
del BSC

El contfrol de gestion de una empresa se lo puede realizar con sistemas de
informacién gerencial, pero es imprescindible establecer un alineamiento
estratégico y operativo que permita medir y controlar el desempeno de la
organizacion. El BSC es uno de los modelos mds aceptados y ha sido
seleccionado dentro de este estudio para establecer la traducciéon vy

alineamiento necesario.

Dentro de esta etapa se fraduce la estrategia en un mapa que alinea la
organizacion segun las cuatro perspectivas del BSC. En la seccion 2.2.5.2.2 se
establecié un mapa estratégico que cubre objetivos, atributos y mejora de

procesos genéricos.

4.4.1 Mapa estratégico segin modelo MAC4DV

A partir de la definicion de la estrategia se puede establecer un mapa
estratégico alineado al modelo MAC4DV, segun como se ilustra en el
Grafico 4 - 4.
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Mapa estratégico para un Empresa Constructora con el modelo MAC4ADV

Incrementar
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mejora continua estrategia desarrollo

Grdfico 4 - 4 Aplicacién del Mapa estratégico al modelo MAC4DV

MAC4DV se orienta, sobre todo, por una estratégica de productividad con
los objetivos de mejorar estructura de costos y optimizar la utilizacion de
activos; sin embargo, considera también una estrategia de crecimiento con

el objetivo conseguir nuevos clientes y/o nuevos contratos de proyectos.

Referente a cdmo los clientes ven a una empresa MAC4DV, se identifican los
afributos: presupuesto y condiciones competitivas, cumplimiento de las
condiciones, calidad total (atributos del producto/servicio), comunicaciéon y
atencién oportuna (atributos de relacién), y marca lider y responsable

(imagen).
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Perspectiva Financiera

La perspectiva interna orienta que una empresa MAC4DV debe sobresalir en
los procesos de: aprovisionamiento, gestion de proyectos, calidad, seleccion
y adjudicacién de contratos, identificar oportunidades de mejora y medir los
resultfados. Ademds, se considera procesos de responsabilidad con el medio

ambiente, seguridad y salud, y responsabilidad social.

Finalmente, en la perspectiva de aprendizaje y conocimiento, se cenfra en
la necesidad de fortalecer la seleccion y desarrollo de personal profesional y
motivado que trabaja bajo una cultura de valores, alineacion estratégica y
el frabajo en equipo. Todo esto serd posible si se cuenta con sistemas de
informacion que permitan el control operativo pero que también aporten

con conocimiento para la toma de decisiones.

4.4.2 Cuadro de Mando integral para control de la estrategia

Segun la teoria del BSC, una vez estructurado el mapa estratégico de una
organizacion, se debe establecer los mecanismos para medir los resultados
obtenidos y que orienten la toma de decisiones. En la Tabla 4 - 8, se
desarrolla los objetivos definidos en la estrategia con el Cuadro de Mando
Intfegral (CMI), conjuntamente con métricas sugeridas y ejemplos de metas

que deberian ser ajustadas para una empresa en particular.

Objetivos Indicadores Ejemplos de Metas
F1: Incrementar la rentabilidad del = ROE (Rentabilidad de recursos = Incrementar un 3 %
capital. propios) respecto al anfo
anterior.
= Margen bruto obtenido / Margen = Minimo 0.95, 1.05
bruto esperado sobresaliente.
F2: Reducir costos directos e = % Desperdicios materiales = Reduccibnaun 5%

indirectos de los proyectos. * % Improductividad tiempo mano = Reduccién a un 10%
obra
= Gastos y costos indirectos / costos = Reducir en promedio un
directos de los proyectos 3 % de costos indirectos.
F3: Optimizar la utilizacién de = Porcentaje de utilizaciéon de = Minimo 65 %, 90 %
activos. capacidad de equipos sobresaliente.
F4: Aumentar los ingresos de la = Valor de planillas * Incremento del 10 %
empresa. con respecto al ano

anterior.
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Perspectiva del Cliente

Perspectiva Interna

Objetivos

C1: Presentar presupuestos
competitivos y ofertas integras.

C2: Ser visto como una empresa
cumplidora de alcance, tiempo,
costo y calidad.

C3: Ser considerado por los
interesados de proyectos como
una empresa que atiende sus
requerimientos y cumple sus
expectativas.

C4: Ser reconocido por la
sociedad como una empresa lider
sectorial y que se desarrolla
responsablemente.

P1: Realizar el aprovisionamiento y
subcontratacion de forma
efectiva.

P2: Cumplir con las restricciones
establecidas en el proyecto
(alcance, tiempo, costo).

P3: Realizar un proceso efectivo de
aseguramiento de calidad.

P4: Seleccionar proyectos
rentables dentro del nivel
aceptable de riesgo y participar
efectivamente para su
adjudicacion.

P5: Responder eficaz y
oportunamente a solicitudes de
inferesados de los proyectos.

Pé: Identificar nuevas mejoras y
desarrollarlas en los procesos de la
organizacion.

P7: Cumplir a cabalidad con el
plan de gestién del medio
ambiente y de seguridad y salud
ocupacional.

P8: Incrementar acciones de
responsabilidad social empresarial.

Indicadores

Porcentaje de confratos
adjudicados respecto a los
participados.

Multas impuestas por contratantes
Nivel de satisfaccion de
cumplimiento por interesados
clave

Nivel de safisfaccion de
cumplimiento a requerimientos de
interesados de proyectos

NUmero de reclamaciones de
inferesados

Inversidn en proyectos de
responsabilidad social

Conocimiento de marca en
instituciones contfratantes

NUmero de incidencias por retraso
de disponibilidad de recursos.

SPI de subcontratistas.

SPI promedio de proyectos

CPI promedio de proyectos

BAC promedio de proyectos / VAC
promedio de proyectos

% de cumplimiento de
especificaciones técnicas en
revisiones.

Valoracién de riesgos de cartera
de proyectos.

NUmero de propuestas rechazas
por no integridad / NUmero ofertas
presentadas

NUmero de reclamaciones por no
atencién a tiempo y eficazmente
de solicitudes

NUmero de mejoras propuestas
que impacten positivamente en
objetivos estratégicos

NUmero de reclamaciones
ambientales por mes
Indice de severidad

Monto invertido por ano en
responsabilidad social

Ejemplos de Metas

Tasa de 40 % para el
presente ano.

Mantener en cero.
90 % de satisfaccion.

Llegar a 85 % de nivel
de satisfaccion.

Reduccién de 20 %
respecto al ano
anterior.

Aumento de 10 %
respecto al ano
anterior.

Estaren el top 5 en
farget seleccionados.
Menor a 10 % de causas
de no cumplimiento.
Minimo 0.95, 1.05
sobresaliente.

Minimo 0.95, 1.05
sobresaliente.

95 % en promedio.

<20 % de no
cumplimiento de
rentabilidad
No mayor a 10 %

No mayor a 25 % del
total de interesados
identificados en un
proyecto.

Cinco por ano.

Menor a tres.

Menor o igual que 500.

Llegar a 10 % utilidades
netas.

146



Perspectiva Aprendizaje y crecimiento

4.5

Objetivos

L1: Seleccionar, desarrollary
mantener ejecutivos
especializados y motivados.

L2: Implantar sistemas de
informacion administrativos,
administrativa — técnica y de
relaciones de la empresa.

L3: Desarrollar conocimiento a
partir de informacién con un
sistema BI.

L4: Fomentar una cultura basada
en valores dentro de la
organizacion.

L5: Alinear a toda la organizacién
a la estrategia de la empresa.

Lé: Fomentar el frabajo en equipo:
"equipos organizacionales de
desarrollo”.

Indicadores

NUmero de certificados PMP

Rotacién de personal de planta
Porcentaje de nivel de satisfaccién
con la empresa

NUmero de mddulos de los
solicitados implantados en el ano
actual.

NUmero de objetos de informacién
efectivos para toma de decisiones.

NUmero de incidentes presentados
con el personal.

Evaluaciéon de conocimiento de la
estrategia

NUmero de equipos conformados
para dar respuesta a solicitud de la
organizacion.

Ejemplos de Metas

80 % del personal de
involucrado en
proyectos.

Reducira 8 %.
Alcanzar el 80 % de
satisfaccién global.
Llegar al 60 % de
modulos requeridos en
el presente ano.

5 estratégicos, 10
tacticos y 10 operativos.

Reducira<=a3
frimestre.

80 % promedio.

Conformacién de un
fipo de equipo
promedio por mes.

Tabla 4 - 8 Aplicacién de un Cuadro de Mando Integral a MAC4DV

Kaplan y Norton, autores del BSC no recomiendan sobrepasar las 20 métricas

dentro de un CMI (9). Para este estudio, y al considerarse un andlisis

genérico, se supera estd cantidad. Se recomienda, para la implantaciéon en

una empresa en particular, ajustarse a su estrategia y dependiendo de sus

capacidades, seleccionar los objetivos primordiales y una vez alcanzados,

seleccionar nuevos objetivos y metas a cumplir. Se trata de un proceso

ciclico de mejora continua.

constructora

Inteligencia de negocios para una empresa

En esta seccion se define y se documenta la conceptualizacion del sistema Bl
para control de la gestidén (ejecucion de la estrategia) y la toma de decisiones
de una empresa constructora y la gestion de proyectos. El propdsito no es

disenar técnicamente el sistema y desarrollarlo, el objetivo es estructurar y
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esquematizar el sistema, identificando dreas, perfiles, informacién requerida vy

requerimientos de datos.

Para establecer el esquema del modelo de BIl, se ha considerado el método
revisado en la seccion 2.4.6, aunque no se expone exactamente en el orden
propuesto, ya que muchos de los procesos de las fases A y B ya han sido

desarrollados en las secciones anteriores.

4.5.1 Definicion del alcance

El sistema de Bl general para empresas constructoras, dreas relevantes y la
gestion de proyectos, tienen como propdsito establecer la informacion
clave y mds necesitada para una adecuada toma de decisiones y control
de gestion dentro de las empresas constructoras del pais y el desarrollo de

suUs proyectos constructivos.

Para identificar dreas, usuarios y tipo de informacion para el sistema de BI, se
parte de la estrategia definida en la seccion 4.2, el CMI de la seccién 4.4.2,
el marco de frabagjo propuesto con base a los modelos de gestion
seleccionados (seccion 4.3), asi como los requerimientos de informacion
expuestos por ejecutivos de empresas constructoras y directores de
proyectos constructivos considerados en la seccidn 3.4, siempre y cuando

estas se alineen a la estrategia de la organizacion.

Las dreas que considera el sistema de inteligencia empresarial, factores de
éxito, y procesos U objetos que se van a considerar de manera general se

detallan enla Tabla 4 - 9.
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Direccién

Direccién
General

Direccion de
Administraciéon
y Finanzas

Direccidn
Técnica -
Administrativa

Direccion de
Construccién

Direccidn

Comercial

Gestion de
Proyectos

Finanzas

Recursos
Humanos

Compras

Subcontratos

Presupuestos

Contratacion

Atencion al
interesado

Gerencia de
Proyectos —
Oficina de
Proyectos

Direccion

Gestion

Enfrega

Procesos u objetos considerados

La empresa constructora busca el incremento de beneficios econdémicos en
base a una buena cartera de proyectos que optimice sus activos
aumentando ingresos pero especialmente reduciendo costos. Esto serd
posible por una propuesta de valor para el cliente orientado a un precio
competitivo, cumplimiento, calidad e imagen de confianza.

La fortaleza de sus procesos se deben centran en el aprovisionamiento,
gestion de proyectos, control de calidad, atencién a los interesados, mejora
confinua, cumplimiento de procesos regulatorios y responsabilidad social. La
base fundamental para el desarrollo de estos procesos es la participacion
de profesionales con valores, alineados a la estrategia, que trabajan en
equipo y sobre una plataforma informdtica que facilita la toma de
decisiones.

Para el éxito del drea financiera es necesario gestionar a tiempo las fuentes
econdmicas para el desarrollo de los proyectos provenientes, ya sea del
contfratante o de endeudamiento financiero. Determinar dreas de utilidades
y pérdidas para determinar ventajas competitivas. Es importante también
contar con informacién sobre la situacidon con proveedores y clientes.

El éxito de la estrategia se basa en la adecuada seleccién, desarrollo y
motivaciéon de un equipo de profesionales para la gestion de la empresa y
los proyectos. Que conozcan la estrategia y se desarrollen en valores que
fomenta la organizacién a través de manuales y reglamentos.

Ofro factor de éxito de esta drea es gestionar adecuadamente a los
trabajadores de planta y contratados para la ejecucion de proyectos
constructivos. Utilizarlos adecuadamente permitird optimizar los costos.

El abastecimiento serd clave para la reduccion de costos y financiamiento
de los proyectos. Se debe contar con informacién que permita seleccionar
proveedores, programar las adquisiciones y controlar la calidad.

De igual forma, para el éxito de los proyectos y la disminucién de costos es
importante seleccionar a los subcontratistas adecuados con precios
controlados.

Para el éxito de la estrategia, esta drea deberd contar con informacién
para determinar costos y rendimientos reales para afinar su base de precios
unitarios para las proximas cotizaciones. Asi mismo, deberd determinar los
rubros mds competitivos de la empresa que le permitan obtener una
ventaja por sobre sus competidores.

La informacién clave debe ir encaminada a una correcta seleccién de
cartera de proyectos, diversificado el riesgo; ademds, se debe contar con
informacién que permita una exitosa participacion en procesos licitatorios.

Las buenas relaciones con el cliente, los interesados del proyecto y la
sociedad en general es clave para este tipo de industria; por ello la
necesidad de contar con informacién relevante que permita identificar las
reclamaciones y nivel de satisfaccion de los diferentes interesados para
tomar decisiones oportunas.

Es quizd el drea mds critica de nivel tdctico para la empresa. Es importante
que toda la organizacion entre en un proceso de madurez en gestion de
proyectos y eso serd posible con aplicacién de modelos de gestion de
proyectos y la medicién de estos para la toma de decisiones. El éxito del
proyecto puede ser visto como el cumplimiento del alcance, fiempo, costo
y calidad.

Este nivel de direccidn de proyectos necesita informacién para determinar
el avance del proyecto.

El éxito consiste en saber con exactitud lo que estd sucediendo con el
proyecto para tomar las decisiones correctas y comunicar a los interesados
del estado actual.

Lo fundamental en este nivel de gestién es contar con informacidn precisa
para el cumplimiento del frabajo encomendado sin sobrepasar los costos
establecidos.

Tabla 4 - 9 Areas a considerar, factores de éxito, procesos u objetos del Bl
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4.5.2 Roles y perfiles del sistema de BI

Al ser un estudio inicial de conceptualizacién, no se considera el equipo
técnico que deberia contar un proyecto de Bl; se considera Unicamente los
diferentes roles que podrian interactuar con la informacién para cada una

de las dreas establecidas (Tabla 4 - 10).

Direccion Area Perfiles que conforman el personal del Negocio

= Accionistas de la empresa
= Presidente
= Gerente

Direccién
General

= Director del Departamento de Administracién y Finanzas
Director del drea Financiera
Ejecutivo del drea Financiera

Finanzas

Direccion de

Administracion
y Finanzas

Director del Departamento de Administracién y Finanzas
Recursos Humanos = Director del drea de RRHH
Ejecutivo del drea de RRHH

Director del Departamento Técnico — Administrativo
Director de Compras
Ejecutivo de Compras

: Wz Compras
Direccion P

Técnica -
Administrativa

Director del Departamento Técnico — Administrativo
Director de Subcontratos
Ejecutivo de Subcontratos

Subcontratos

Director del Departamento de Construccién
Director de Presupuestos
Técnico(s) de elaboracién de presupuestos

Direccion de
Construccién

Presupuestos

Director Comercial

SemireleElem Ejecutivo encargado del proceso de contratacion

Direccién

Director Comercial
Director del drea de atencién al cliente (interesado)

Comercial Atencién al cliente
interesado

Gerencia de Proyectos —
Oficina de Proyectos

Director de la Oficina de Proyectos
Equipo de Oficina de Proyectos

Director de la Oficina de Proyectos

Direccion Junta del Proyecto

Gestion de
Proyectos Gestion

Director del Proyecto
= Miembro del Equipo de Direccién del Proyecto

= Superintendente de la obra
Entrega = Residentes de Obras
= Jefe de Equipo

Tabla 4 - 10 Perfiles por drea identificados del sistema de Bl

4.5.3 Modelo conceptual del sistema de BI

Identificado el alcance, los roles y perfiles, y los factores criticos para el
sistema de BI, en las siguientes secciones se propone el modelo del sistema,
a fravés de establecer los cuadros de mando necesarios, segun las dreas

criticas y los objetivos del CMI, los indicadores Utiles que aporten a la
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medicidon de la estrategia y la toma de decisiones, y su organizaciéon en los

cuadros de mando.

4.5.3.1 Identificacion de cuadros de mando para el sistema de Bl

En las secciones anteriores se habia reconocido las dreas de la empresa
claves para la ejecucion de la estrategia. El objetivo del esquema
propuesto de Bl es proporcionar el marco de herramientas, en este caso
cuadros de mando, que aporten a controlar el resultado de la estrategia

y permitan la toma de decisiones.

En el Grdfico 4 - 5 se esquematiza los tableros de confrol necesarios para
diferentes dreas de la organizacién, alineados a la estrategia y CMI de la
organizacion, y considerando ademdas si se trata de dreas estratégicas

operativas o tacticas.

Organizaciéon
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‘ap Objetivos Estrategicos
2 Objetivos Claves del Negocio
S
(%] \—
w
3
< CMI Cuadro de Mando
Integral para la
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o]
Q
< [*)
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Humanos [¢)
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L2 para areas c
© PP 4 4 Ne)
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= Administrativa g
@ £
< <
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‘ Proyecto 1 ‘ ‘ Proyecto 2 ‘ ‘ Proyecto 3 ‘
_ Direccién Direccién Direccién Y
~| Ejecutiva | Ejecutiva | Ejecutiva
\;/ : i ! Cuadros de Mando
,,,,,,,,,,,,,,,, |' Gestion Gestion Gestion para la Direccién,
- 7@ Proyecto Proyecto Proyecto Gestidn y ejecucion
ais ; ; ; de proyectos
oh= ||= Jefe de Jefe de Jefe de
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o
&Y ~_ 7

Grdfico 4 - 5 Identificacion de tableros de control del sistema de BI
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Los cuadros de mando propuestos para el control y toma de decisiones

son:

1. Cuadro de Mando Integral.- orientado para la direccién
corporativa de la organizacion. Considera los indicadores vy
métricas definidas en el CMI del BSC que visualiza los resultados
integrales de la aplicaciéon de la estrategia. Se considerard también
tablas multidimensionales que permita analizar a profundidad
motivos de resultados en base a dreas claves de la estrategia:

costos, calidad y motivos de no cumplimiento.

2. Cuadro de Mando del drea Financiera.- usado por el drea
financiera de la empresa, fundamental para una buena gestion y
consecucion de los objetivos. Se centra en los indicadores de la
perspectiva financiera ampliada, algunos indices financieros de
indole general, y una tabla multidimensional para andlisis de caja

de todos los proyectos de la empresa.

3. Cuadro de Mando del drea de Recursos Humanos.- la correcta
gestion del talento humano es clave para la consecucidon de la
estrategia de la organizacion MACA4DV, por ello para esta drea se
debe proporcionar informacién de la situacidon respecto a
satisfaccidon del personal, rotacién, capacitacion y rendimiento de

la mano de obra.

4. Cuadro de Mando para la Direccion Técnica-Administrativa.-
enfocado especialmente en el drea de adquisiciones (compras) y
subconftratistas; primordiales dentro de la estrategia por el tema
costos y cumplimiento. Presenta indicadores de utilizacion eficiente
de los recursos, andlisis detallado para adquisiciones y

cumplimiento de subcontratistas.
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5. Cuadro de Mando para la Direccion de Construccion.- el drea
principal al cual beneficia la informacion aqui presentada es
Presupuestos que le permitird refinar la base de precios unitarios; sin
embargo, servird también para el control de los proyectos e
identificar mejoras en la ejecucion para la entrega de productos.
Considera indicadores de cumplimiento, control de uso de recursos

y rendimientos.

6. Cuadro de Mando de la Direccion Comercial.- dentro de esta drea
se presenta informacion para los procesos de contratacion vy
relacion con interesados de forma integrada. Se presenta indices
necesarios para los procesos de confratacion, gestion del riesgo de
la cartera de proyectos que ayude a identificar en qué proyectos
participar, asi como métricas para evaluar el nivel de satisfaccion

de los interesados de los proyectos ejecutados o en ejecucion.

7. Cuadro de Mando la Oficina de Proyectos.- es una de las dreas
mdads relevantes para el éxito de la estrategia. La PMO debe
concentrar la informacién de los proyectos para establecer guias y
mejoras para la gestion de proyectos. En este cuadro de mando se
debe proporcionar informacion de la situacidn consolidada de

todos los proyectos.

Segun el esquema para la direccion de proyectos planteado en la
seccion 4.3.2, se definen tres niveles para la direccion y confrol de un
proyecto: direccion, gestién y entrega. Para cada uno de estos niveles y
para cada proyecto que ejecuta la empresa, se define un cuadro de

mando:
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8. Cuadro de Mando Direcciéon Ejecutiva de un Proyecto.- permite
realizar el monitoreo y control ejecutivo de un proyecto. Estd
dirigido para la Junta del Proyecto y presenta informacion el
estado del proyecto, asi como un andlisis de los cambios y
cumplimiento de calidad. Presenta indicadores de cumplimiento
del proyecto, eficiencia en el uso de recursos y reportes de trabajo

a desarrollar en un periodo de tiempo.

9. Cuadro de Mando para la Gestion de un Proyecto.- este cuadro
estd enfocado para el Director del Proyecto y su equipo de

gestion.

10. Cuadro de Mando para Jefe de Equipo de un Proyecto.- cuadro de
mando operativo, con el objetivo de guiar a los jefes de equipo de
los proyectos. Presenta informacion del trabajo a desarrollar en la
semana (u ofro periodo de tiempo) y del rendimiento alcanzado

de forma diaria.

4.5.3.2 Descripcion de los indicadores y métricas a considerar

Antes de establecer los diferentes elementos y detallar l1os requerimientos
de informacién del sistema de Bl, es necesario establecer métricas e

indicadores Utiles para las diferentes areas.

Para la gestion de las dreas financieras, recursos humanos, comerciales se
utilizan métricas facilmente entendibles que se detallan dentro de los
mismos cuadros de mando de la seccion siguiente; pero, para la gestion
de proyectos existen métricas mds elaboradas, en este caso del modelo
del PMBOK, que hacen falta describirse (Tabla 4-11).
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Sigla Nombre Métrica

PV Valor
planificado

BAC Presupuesto
hasta la
conclusion

EV Valor ganado o
satisfecho

AC Costo Real

sV Variacion del
cronograma

SPI indice de
desempeno del
Cronograma

(4 Variacion del
costo

CPI indice de
desempeno del
costo

EAC Estimacion a la
conclusion

ETC Calculo
estimado hasta
la conclusiéon

VAC Variacién a la
conclusion

TCPI indice del
desempeno del
frabajo por
completar

Fuente: PMI (1).

Descripcion

Presupuesto autorizado que ha sido asignado al trabajo
planificado.
Valor planificado total para el proyecto.

Medida del trabajo realizado en términos de presupuesto
autorizado para dicho frabajo. Puede servir para calcular
el porcentaje completado de un proyecto.

Costo incurrido por el trabajo llevado a cabo durante un
un periodo de tiempo especifico. Corresponde al costo
incurrido para llevar a cabo el trabajo medido por el EV.
Medida de desempenio del cronograma que se expresa
como la diferencia entre el valor ganado y el valor
planificado.
Una medida de eficiencia del cronograma que se expresa
como la razén entre el valor ganado y el valor planificado.
Refleja la medida de la eficiencia con que el equipo del
proyecto estd utilizando su tiempo.
Medida de desempeno del costo, establece el monto del
déficit o superdvit presupuestario en un momento dado.
Una medida de eficiencia en funcién de los costos de los
recursos presupuestados expresada como la razén entre el
valor ganado y el costo real. Refleja la medida de la
eficiencia con que el equipo del proyecto estd utilizando
su tiempo (Se podria hacer un andlisis solo de la ruta
critica.
Se basa en costos reales y en la experiencia adquirida a
partir del trabajo completado y requiere que se realice
una nueva estimacién para el trabagjo restante del
proyecto. Se pueden manejar varios EAC:
= EAC para frabajo de la ETC a la tasa presupuestada
» EAC para frabajo de la ETC con el CPI actual
= EAC para frabajo de la ETC considerando SPIy CPI
(asigndndolos pesos)
Corresponde a una estimacién realizada por el equipo del
proyecto para estimar el trabajo restante.

Proyeccién del monto de déficit o superdvit
presupuestario.

Medida de desempeno del costo que se debe alcanzar
con los recursos restantes a fin de cumplir con el objetivo
de gestidn especificado. Se expresa como la tasa entre el
costo para culminar el frabajo pendiente y el presupuesto
restante.

Tabla 4 - 11 Métricas e indicadores de la Gestion de Proyectos

4.5.3.3 Cuadros de mando del sistema de BI

Férmula
SV=EV-PV
spi= Y

PV
CV=EV-AC
CPI= %

EAC = AC + ETC

EAC=AC+(BAC-EV)

EAC = BAC / CPI
EAC = AC + [(BAC-
EV)/(CPI x SPI)]

ETC =EAC - AC

VAC = BAC - EAC

BAC - EV

TCPI= gaC-AC

En esta actividad se determina las necesidades especificas de

informacion, formatos y frecuencia de actualizacién, para cada uno de

los cuadros de mando identificados.
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Cada una de los tablas desde la Tabla 4 - 12 haosta la Tabla 4 - 21,
representa el esquema de un cuadro de mando, con una lista de
indicadores, reportes y tablas multidimensionales, con las especificaciones
correspondientes, frecuencia de actualizacion, fuentes de datos para

consolidaciéon y almacenamiento histérico.

El modelo considera como un hecho, la existencia de las fuentes de datos
proporcionados por sistemas que necesitaria una organizacién que quiera

adaptar, desarrollar e implantar el modelo.
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Nombre

Frecuencia
actualizacién

Especificaciones

Fuente de
datos

Almac.
Histérico

Formato de
Presentacién

ROE Determinada la rentabilidad de los recursos propios (patrimonio) Trimestral Sistema de AfRos (5a  Grdfico histérico
luego de beneficios de empleados e impuestos. La féormula a contabilidad  10) por trimestres
aplicar es:

ROE = Beneficio Nefo
~ Patrimonio Neto

Cumplimiento El objetivo de esta métrica es observar en el corto plazo lo que Mensual Sistema de ARo Indicador

de utilidad en estd sucediendo con los proyectos que ejecuta la empresa. La contabilidad  presente grdfico

proyectos férmula es: de costosy

de
Cumplimiento = Y. Margen bruto obtenido presupuestos.
Y. Margen bruto esperado
Margen bruto obtenido hace referencia a la sumatoria de los
BAC - VAC para cada uno de los proyectos.

% Desperdicio Porcentaje que indica el nivel de desperdicio de los materialesen  Mensual Sistema de ARos (2a  Grdfico histérico

de materiales la produccién de los paquetes de trabajo en consideracion a los bodega, 3) por meses
establecidos en los andlisis de precios unitarios, en el mes para precios
todos los proyectos. unitarios y

contabilidad
J'Costos materiales egresados de bodega de costos.
% Desp.=(- : : - - )
J Costos materiales previstos de trabajo realizado
X 100
Para determinar los costos se considera el precio de oferta
también para los materiales egresados de bodega.

% Pérdida de Con la misma consideracion que de los materiales, se puede Mensual Sistema ARos (2a  Grdfico histérico

tiempo de Mano  considerar a la mano de obra de los proyectos. némina, 3) por meses

de Obra precios

e J'Horas MO pagadas en el mes unitarios y
% Pérdida _{ZHoras MO previstas de trabajo realizado - 1) x100 costos.

% Costos Una forma para reducir costos para le empresa, es reduciendo los  Mensual Sistema de ARos (2a  Grdfico histérico

indirectos gastos y costos indirectos (generales de la empresa) o contabilidad, 3) por meses
prorratedndoles para una mayor cartera de proyectos de la costos,
empresa; por lo que es importante monitorear a fravés de la andlisis de
métrica: precios.
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: . e : Frecuencia Fuente de Almac. Formato de
Ob;j. Tipo Nombre Especificaciones .z oA g
actualizacion datos Historico Presentacion
% Cl=( Gastos y costos gz'ljzales de la empresa Iy x 100
F3 ICR Utilizacion de Util especialmente para constructoras que tienen una alta Trimestral Sistema de ARos (2a  Grdfico histérico
capacidad de inversion en equipos, y que para obtener beneficios deben equipos, 3) por trimestres
equipos buscar la ocupacion plena de su capacidad. La métrica se mide andlisis de
a partir de: precios,
proyectos.
% Utilizacion = J Horas aszgna‘das a actlmldades de e'qulpos
N° Horas capacidad de equipos por trimestre
F4 ICR Valor planillado Métrica que recupera el valor planillado por trimestre de los Trimestre Sistema de Anos (5a  Grdfico histérico
diferentes proyectos. planillaje. 10) por frimestres
C1, ICR % Contratos Métricas determinar los contratos ganados: Semestral Sistema de ARos (5a  Grdfico histérico
P4 adjudicados o ofertas. 10) por anos con
% Confratos adjudicados = N® confratos adjudicados %X 100 cuatro variables
N° ofertas presentadas
Se debe también considerar, con la misma estructura de formula,
las ofertas rechazadas por no integridad y propuestas no
ganadoras.
C2 ICR Multas por Métrica que recoge los valores impuestos como multas en los Trimestral Sistema de Anos (5a  Campo
incumplimiento diferentes contratos. planiligje. 10)
C2, ICR Safisfaccién de Métrica de porcentaje de satisfaccién del cumplimiento del Al final de Encuesta ARos (5a  Grdfico histérico
C3 interesados proyecto y de respuesta a sus requerimientos, recolectado al final  proyecto 10) por ano con dos
de cada proyecto a través de una encuesta a los interesados. variables
C4, ICR Reclamaciones NUmero de reclamaciones por trimestre recibidas por Trimestral Sistema de ARos (5a  Grdfico histérico
PS5, P7 inconvenientes con la sociedad en general, por no atencién a incidencias 10) por frimestres
interesados, por temas ambientales con cuatro
variables
C4 ICR Responsabilidad Recoge el monto invertido en proyectos de responsabilidad social ~ Anual Registros en AfRos (5a  Grdfico histérico
social y el monto en caso que exista una contraparte. Excel 10) por anos
C4 ICR Conocimiento Métrica que indica si los posibles contratantes tienen en mente a Anual Encuesta ARos (5a  Grdfico
de marca la empresa constructora como posible contratista y en qué lugar 10) comparativo
lo ubican. Para recoger esta informacién se necesita de una barras por anos
encuesta anual.
P1 ICR NUmero de Dentro de los diferentes equipos de frabajo se tiene que registrar Mensual Sistema de Afos (2a  Grdfico histérico
incidencias por los motivos por no cumplimiento de lo previsto. De estos registros incidencias 3) por mes con dos

no disponibilidad

se recolectard estd métrica de incumplimiento por no contar con

variables
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Nombre

Frecuencia
actualizacién

Especificaciones

Almac.
Histérico

Fuente de
datos

Formato de
Presentacién

de recursos los recursos materiales a disposicion o con las especificaciones
necesarias.

P1 KPI SPI Sub- Indicador de cumplimiento actual del cronograma por parte de Semanal Sistema de Mes Indicador
confratistas los subcontratistas de los proyectos. sub- gréfico con

contratacién adlerta de
SPI 5
SPI subcontratistas = 2 - SEME OO
N° Proyectos de subcontratistas
P2 KPI SPI proyectos Con la siguiente métrica se obtendrd un indicador para Semanal Sistema de Semanal Indicador
determinar el cumplimiento de los cronogramas de los proyectos proyectos, gréfico con
que ejecuta la empresa: costos, alerta de
sistema de semdforo
_ X SPI presupuestos,
SPI proyectos = N° Proyectos andlisis de
precios
P2 KPI CPI proyectos A su vez la siguiente métrica establece el cumplimiento en costos unitarios.
de los proyectos de la empresa:
Xy cpPI
Pl proyectos = ————
A By N° Proyectos

P2 KPI Cumplimento Puede constituirse en el signo vital mds critico en base a
costos prondsticos el cumplimiento de costos de los proyectos con

respecto a los presupuestados o previstos:

BAC
Cumplimiento =§VAC
Se debe previamente determinar el VAC para cada proyecto en
base al CPly SPI actual para obtener un indicador de alarma
temprana que se activard si el resulfado es menor a uno.

P3 IP Cumplimiento Corresponde a las revisiones realizadas por la fiscalizacién del Mes Sistema de ARos (2a  Grdfico histérico
especificaciones  proyecto. incidencias 3) por mes con dos
técnicas variables

o N° incumplimientos
% Cumplimiento = ——— P : x 100
N° revisiones realizadas

P4 P Riesgo de Determinar el riesgo general de los proyectos respecto al Mes Sistema de Mes Grdfico de

cartera de cumplimiento de los beneficios esperados. Se evaluard varios administracid barras general y
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Nombre

Frecuencia

Especificaciones

Fuente de

Almac.

Formato de

actualizacién datos Histérico Presentacion
proyectos pardmetros de riesgo por proyecto y se tendrd una media n de por proyecto
ponderada. proyectos
% Riesgo = 2’ (Presupuesto Proyecto X Ponderacion riesgo) % 100
2 Prespuesto total de proyectos
A su vez la ponderacion del riesgo de cada proyecto se verd
determinado por una gestion de riesgos que consideren variables
como: tipo de contratante, situaciones geogrdficas, flujos de
cdaja, riesgo técnico, etc.
Pé6 ICR Mejoras Métrica que determina, luego de una evaluacién de la direccion Ao Registros en ARos (5a  Grdfico histérico
efectivas de la empresa, que las mejoras propuestas por los equipos de Excel 10) por anos
frabajo han impactado positivamente en los objetivos
estratégicos de la empresa.
P7 ICR indice de El indice de severidad determina el nUmero de dias de ausencia ARo Sistema de AfRos (5a  Grdfico histérico
severidad por accidentes de trabajo por cada 100 trabajadores. Su férmula incidencias, 10) por anos
es: némina,
costos.
o ) _ Ne° dias perdidos en el afo
Indiice Severidad = N° horas-hombre trabajadas al ano * 2400
P8 ICR Inversion en Monto invertido y contraparte de socios ya sean instituciones ANno Registros de ARos (5a  Grdfico histérico
responsabilidad publicas o privadas en proyectos de responsabilidad social. Excel 10) por anos con fres
social variables
L1 IP Certificados PMP  Considerando la necesidad de entrar en un proceso de madurez ~ Semestre Némina Semestre  Campo
en la gestion de proyectos y el desarrollo profesional de los
ejecutivos, una métrica podria ser obtener certificaciones PMP,
aunqgue podria ser en otro tipo de certificacion o cumplimiento
de capacitacion.
Ne° certificados PMP
% Certificados PMP = —— - x 100
N° ejecutivos de proyectos
L1 ICR Rotacion de Una mayor motivacion y safisfaccion de los empleados significard  Afo Nomina AfRos (5a  Grdfico histérico
personal una menor rotacién de personal: 10) por anos
L, N° de renuncias al ano
Rotacion = —5 — X 100
N° de empleados permanentes al ano
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Obj.

Tipo

Nombre

Frecuencia

Especificaciones A,
actualizacion

Fuente de
datos

Almac.
Histérico

Formato de
Presentacién

L1 ICR Satisfacciéon Métrica de porcentaje de satisfaccién del ambiente laboral, Semestre Encuesta ARos (5a  Grdfico histérico
laboral recolectado semestralmente a través de encuestas a empleados 10) por semestres
permanentes.
L2 IR Implantacién T Estd es una métrica temporal pero pueda irse evaluando Semestre Registros en Semestre  Campo
constantemente en base a nuevos requerimientos de sistemas Excel
informdticos o de comunicacién.
L N° mdédulos implantados
% Implantacion sistemas = —s z : x 100
N° de modulos requeridos
L3 IR Implantacion Bl Un sistema de Bl como se ha analizado en esta tesis, es Semestre Registros en Semestre  Campo
fundamental para la foma de decisiones dentro de una empresa Excel
constructora, por lo que debe ser requerimiento critico para llevar
adelante la medicion de la estrategia:
o . N° requerimientos implantados
% requerimientos inf. = — X 100
N° de requerimientos totales
L4 ICR Incidentes Métrica del nUmero de incidentes por incumplimiento a Trimestral Sistema de ARos (2a  Grdfico histérico
laborales manuales, reglamentos y valores de la empresa, considerados incidencias, 3) por frimestres
Ccomo graves. némina
L5 ICR Conocimiento Métrica de calificacion a evaluacién al conocimiento de la Semestre Evaluacion ARos (2a  Grdfico histérico
de la estrategia estrategia, recolectado semestralmente. 3) por semestres
L6 ICR Conformacion Se debe registrar los equipos que se conforman segun el modelo Mes Registros en AfRos (2a  Grdfico histérico
de equipos de MAC4DV para proponer mejoras a los procesos de la Excel, 3) por meses con
trabajo organizacién con el objetivo de la mejora continua. némina varias variables
F2,P2 OLAP  Valor Ganado A mds de los indicadores, para el tablero corporativo se considera  Semanal Sistema de Proyecto Tabla
tablas multidimensionales para navegacion y andlisis para proyectos, mds largo  multidimensional
indicadores clave que necesiten un mayor andlisis. La tabla se presupuesto, con grdéfico de
conforma por las filas y columnas conformada por los campos andlisis de fres variables
(jerarquias) de las dimensiones y los datos son definidos por precios,
métricas (hechos) y operaciones entre ellas (sumatorias, costos
promedios, medias, minimo, mdximo, contador, etc.).
El Valor Ganado permite analizar y graficar las curvas de VP, EV y
AC, entre otras, en varias dimensiones para el andlisis.
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Frecuencia Fuente de Almac. Formato de

b mEE R R actualizacién datos Histérico Presentacion
PV, EV, AC, Periodo ARo, frimestre, mes, semana
SV, SPI, CV, | Elemento Categoria, proyecto, capitulo,
CPI, EAC, rubro
VAC, TCPI Componente | Costo directo, indirecto, tipo
recurso, recurso
Responsable | Director, superintendente, jefe
de equipo, cuadrilla
Localidad Provincia, Ciudad
Contratante Sector, tipo, nombre
F2, OLAP  Andlisis de no Para la alta direccién es critico determinar los motivos por no Semanal Sistema de Anos (5a  Tabla
8, cumplimiento cumplimiento del trabajo asignado semanalmente: proyectos, 10) multidimensional
P1, presupuesto, con grdfico de
P2, sistema de fres variables
C2 NUmero Periodo Afo, frimestre, mes, semana incidencias
Elemento Categoria, proyecto,
capitulo, rubro
Responsable | Director, superintendente,
jefe de equipo, cuadrilla
Localidad Provincia, Ciudad
Causa Tipo de no cumplimiento
F2, OLAP  Andlisis de Bajo el objetivo de calidad total, para la alta direccidn es Semanal Sistema de ARos (5a  Tabla
C2, calidad relevante analizar los problemas en cumplimiento de calidad proyectos, 10) multidimensional
Cs, para tomar acciones correctivas inmediatas. presupuesto, con grdéfico de
P3, P6 sistema de tres variables
[ Méticas | Dimensiones | Compos | incidencias
NUmero defectos | Periodo Ano, trimestre, mes,
encontrados, semana
costo estimado Elemento Categoria, proyecto,
de reparacion, capitulo, rubro
fiempo estimado | Responsable | Director, superintendente,
para reparacion jefe de equipo, cuadrilla
Localidad Provincia, Ciudad
Defecto Categoria, descripcion

Tabla 4 - 12 Cuadro de Mando Integral Corporativo
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Formato de

e : Frecuencia Fuente de Almacen. o
Nombre Especificaciones .z e Presentacion
actualizacion datos Historico
Indicadores de Definidos en la Tabla 4 - 12.
la perspectiva
financiera del
CMI

F1 IR Patrimonio Métrica que establece el valor de los recursos propios de la Anual Sistema de ARos (5a  Grdfico histérico
empresa. Empleado para la presentacién de ofertas en el sector contabilidad.  10) por anos
publico.

F3,F4 IP Liquidez indice financiero importante para determinar el nivel de gestion Trimestral Sistema de ARos (5a  Grdfico histérico
realizado por la direccién de la empresa. Reflejan la capacidad contabilidad.  10) por frimestres
de la organizacién para hacer frente a sus compromisos en el
cortfo plazo:

Liquidez = Activo Corriente
IqQUIGEZ = Basivo Corriente
F3,F4 IR Prueba Acida Criterio mds restrictivo que de la Liquidez ya que deja de lado los Trimestral Sistema de ARos (5a  Grdfico histdrico
inventarios: contabilidad. 10) por trimestres
L. Activo Corriente - Inventarios
Prueba dcida = - -
Pasivo Corriente

ES IR Dias de Cliente Representa el plazo promedio de cobro a los clienfes (en este Trimestral Sistema ARos (2a  Grdfico histérico
caso de planillas), medido en dias. Se considera una evaluacion contabilidad, 3) por trimestres
trimestrail: planillas.

Cuentas por Cobrar
Dias de cliente = - 2 - x 90
Planillas total frimestre
F3 IR Dias de Representa el plazo promedio de pago a los proveedores y Trimestral Sistema ARos (2a  Grdfico histérico
Proveedor subcontratistas medido en dias. Cuanto mds se demore en pagar, contabilidad.  3) por trimestres
mayor serd el plazo que se dispone para trabajar con el efectivo.
Se considera una evaluacién trimestral:
Cuentas por Pagar
Dias de proveedor = P g x90
Compras totales
ES ICR Endeudamiento Indica la proporcién de deuda total respecto del pasivo total. Trimestral Sistema AfRos (2a  Grdfico histérico
contabilidad.  3) por trimestres
. Deudas fotales
Endeudamiento = ———————
Pasivo Total
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Formato de

e : Frecuencia Fuente de Almacen. o
Nombre Especificaciones .z e Presentacion
actualizacion datos Historico
F2,P2 OLAP  Valor Ganado Definido enla Tabla 4 - 12.
F1, OLAP  Flujos de Caja Una tabla multidimensional permitird analizar las planillas emitidas, Sistema de Anos (1 a  Tabla
F2, F4 pagas, estructura de costos y gastos presentes y prondsticos de proyectos, 2) multidimensional
futuro: presupuesto, con grdfico de
andlisis de varias variables
precios,
Valor Neto Periodo Ano, trimestre, mes costos,
Planilla, Elemento Categoria, proyecto planillas.
Reajuste de Condicién Tipo clima
Precios¥, Responsable Director
Planilla Costo + || ocalidad Provincia, Ciudad
%%, AC, EAC Estado Estado de pago

Tabla 4 - 13 Cuadro de Mando para el drea financiera

3% Calculo para determinar la un valor sea a favor o en contra del contratista segun la aplicacién de la Férmula Polindmica y los indices de precios
de la construcciéon del INEC.

40 Figura legal en el sector publico del pais, para generar una planilla de rubros que no estuvieron establecidos en el alcance al momento de la
contratacién. Esto serd posible siempre que no sobrepase el 10 % del presupuesto reajustado.
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Nombre

Frecuencia
actualizacién

Especificaciones

Fuente de
datos

Almac.
Histérico

Formato de
Presentacién

F2 IR % Pérdida de tiempo Definido en la Tabla 4 - 12.
de Mano de Obra
P7 ICR indice de severidad Definido en la Tabla 4 - 12.
L1 IP Certificados PMP Definido en la Tabla 4 - 12.
L1 ICR Rotacion de personal Definido en la Tabla 4 - 12.
L1 ICR Satisfacciéon laboral Definido en la Tabla 4 - 12.
L4 ICR Incidentes laborales Definido en la Tabla 4 - 12.
L5 ICR Conocimiento de la Definido enla Tabla 4 - 12.
estrategia
L6 ICR Conformacion de Definido en la Tabla 4 - 12.
equipos de trabajo
P1,P2 OLAP  Utilizacién de mano Esta tabla multidimensional provee un andlisis de la Semanal Sistema de Ano (2 a Tabla
de obra utilizacién del recurso de mano de obra en los diferentes proyectos, 3) multidimensional
proyectos, para andlisis de contfratacion y planes de presupuesto, con grdfico de
mejoramiento. andlisis de fres variables
precios,
costos,
Horas Periodo Ano, frimestre, mes, némina.
plevistas, semandad
Horas reales, Elemento Categoria, proyecto,
Costo MO capitulo, rubro
previsto, Perfil Categoria, rol
Costo MO Responsable | Director,
obra real, superintendente, jefe
rendimiento de equipo, cuadrilla
previsto, redl [ [ocalidad Provincia, Ciudad
L1 OLAP  Capacitacién Tabla multidimensional para analizar la capacitaciéon Semanal Sistema de Anos (5a  Tabla
impartida al talento humano: proyectos, 10) multidimensional
presupuesto, con grdéfico de
andlisis de fres variables
Horas de Periodo ANo, semestre precios,
capacitacién, Area Area, Proyecto, costos
NUmero de Rol, Empleado
certificaciones Capacitacion Tipo, nombre
obtenidas

Tabla 4 - 14 Cuadro de Mando para para el drea de recursos humanos

165




Nombre

Frecuencia
actualizacién

Especificaciones

Almac.
Histérico

Fuente de
datos

Formato de
Presentacién

F2 IR % Desperdicio de Definido en la Tabla 4 - 12.
materiales
F2 IR % Pérdida de tiempo de Definido en la Tabla 4 - 12.
Mano de Obra
F3 ICR Utilizacion de capacidad Definido en la Tabla 4 - 12.
de equipos
P1 ICR NUmero de incidencias Definido enla Tabla 4 - 12.
por no disponibilidad de
recursos
P1 KPI SPI Sub-conftratistas Definido en la Tabla 4 - 12.
P2 OLAP  Control de recursos Tabla que permite navegar entre los diferentes recursos Semanal Sistema de ANo Tabla
materiales materiales previstos a utilizar y que se estd utilizando proyectos, multidimensional
efectivamente. Esto permitird planificar y tomar presupuesto, con grdfico de
decisiones en las adquisiciones. andlisis de varias variables
precios,
[ Méfricas | Dimensiones | Campos | costos,
Cantidad | Periodo Ano, frimestre, mes, compras
prevista, semana
cantidad | Elemento Categoria, proyecto,
utilizada capitulo, rubro
Recurso Tipo, categoria, recurso
Responsable | Director,
superintendente, jefe
de equipo, cuadrilla
Localidad Provincia, Ciudad
Bodega Bodega
P2 OLAP  Control de equipos y Tabla que permite navegar entre los diferentes recursos Semanal Sistema de ARo Tabla
fransporte de equipos y fransporte a utilizar y que se estd utilizando proyectos, multidimensional
efectivamente. Permite planificar y tomar decisiones presupuesto, con grdfico de
para adquisiciones, alquileres y asignacion. andlisis de varias variables
precios,
costos,
Horas Periodo Ano, trimestre, mes, compras
previstas, semana
horas Elemento Categoria, proyecto,
utilizadas capitulo, rubro
Equipo Categoria, cédigo
Responsable | Director,
superintendente, jefe
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Nombre

Especificaciones

de equipo, cuadrilla

Frecuencia
actualizacién

Almac.
Histérico

Fuente de
datos

Formato de
Presentacién

Localidad Provincia, Ciudad
P1 OLAP  Conftrol de adquisiciones Tabla que permite navegar entre los diferentes recursos Semanal Sistema de Anos (3a  Tabla
y proveedores materiales previstos a utilizar y que se estd utilizando compras, 5) multidimensional
efectivamente. Esto permitird planificar y tomar andlisis de con grdfico de
decisiones en las adquisiciones. precios, varias variables
bodega
Cant. Periodo Ano, tfrimestre,
solicitada, mes, semana
cant. Recurso Tipo, categoria,
entregada, recurso, marca
cant.con Proveedor Categoria,
defectos, nombre
precio Localidad Provincia, Ciudad
referencial, Bodega Bodega
precio compra
P1 OLAP  Control de subcontratistas  La siguiente tabla permite un andlisis de control de Semanal Sistema de ANno Tabla
subconfratistas: proyectos, multidimensional
presupuesto, con grdfico de
andlisis de varias variables
PV, EV, Periodo ARo, frimestre, mes, precios,
SPI, EAC semana costos,
Elemento Categoria, proyecto, compras
capitulo, rubro
Responsable | Director,
superintendente, jefe
de equipo
Localidad Provincia, Ciudad
Sub- Categoria, nombre
contratista

Tabla 4 - 15 Cuadro de Mando para la direccién Técnica Administrativa
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Frecuencia Fuente de Almac. Formato de
actualizacion datos Histérico Presentacion

Nombre Especificaciones

F2 IR % Desperdicio de Definido en la Tabla 4 - 12.
materiales

F2 IR % Pérdida de tiempo de  Definido enla Tabla 4 - 12.
Mano de Obra

F3 ICR Utilizacion de Definido en la Tabla 4 - 12.
capacidad de equipos

C2 ICR Multas por Definido en la Tabla 4 - 12.
incumplimiento

C4, P5, ICR Reclamaciones Definido en la Tabla 4 - 12.

P7

P1 KPI SPI Sub-contratistas Definido en la Tabla 4 - 12.

P2 KPI SPI proyectos Definido en la Tabla 4 - 12.

P2 KPI CPI proyectos Definido en la Tabla 4 - 12.

P2 KPI Cumplimento costos Definido en la Tabla 4 - 12.

P3 IP Cumplimiento Definido enla Tabla 4 - 12.
especificaciones
técnicas

F2, P2 OLAP  Valor Ganado Definido en la Tabla 4 - 12.

F2,F3,P1, OLAP  Andlisis de no Definido enla Tabla 4 - 12.

P2, C2 cumplimiento

F2, C2, OLAP  Andlisis de calidad Definido en la Tabla 4 - 12.

C3, P3,

Pé

F2, P2 OLAP  Utilizacién de mano de Definido enla Tabla 4 - 14.
obra

P2 OLAP  Control de recursos Definido enla Tabla 4 - 15.
materiales

P2 OLAP  Control de equipos y Definido en la Tabla 4 - 15.
fransporte

Tabla 4 - 16 Cuadro de Mando Direccién de Construccién

168




Frecuencia Fuente de Almac. Formato de

T EES actualizacién datos Histérico Presentacion
F4 ICR Valor en planillas Definido en la Tabla 4 - 12.
Cl, ICR % Contratos adjudicados Definido en la Tabla 4 - 12.
P4
C2 ICR Multas por incumplimiento  Definido en la Tabla 4 - 12.
C2, ICR Satisfaccién de Definido en la Tabla 4 - 12.
C3 intferesados
C4, ICR Reclamaciones Definido enla Tabla 4 - 12.
P5, P7
C4 ICR Responsabilidad social Definido en la Tabla 4 - 12.
C4 ICR Conocimiento de marca Definido en la Tabla 4 - 12.
P3 IP Cumplimiento Definido en la Tabla 4 - 12.
especificaciones técnicas
P4 IP Riesgo de cartera de Definido en la Tabla 4 - 12.
proyectos
P8 ICR Inversion en Definido enla Tabla 4 - 12.
responsabilidad social
F2, OLAP  Andlisis de calidad Definido enla Tabla 4 - 12.
C2,
Cs,
P3, P6
C1, ICR Patrimonio, Definido en la Tabla 4 - 13.
P4 Endeudamiento, Liquidez,
Prueba Acida
P4 OLAP  Flujos de Caja Definido en la Tabla 4 - 13.
P4 OLAP  Utilizacién de mano de Definido en la Tabla 4 - 14, filtrado para recursos criticos
obra de mano de obra (capacidad limitada).
P4 OLAP  Control de equipos Definido en la Tabla 4 - 15, filfrado para equipos criticos.
C2, OLAP  Reporte de incidencias La siguiente tabla multidimensional permite evaluar la Mensual CRM, sistema  Afo Tabla
Cs. de interesados situacion con interesados de los diferentes proyectos: de multidimensional
C4, incidencias. con grdéfico de
P5, P7 varias variables
NUmero, % Periodo Ano, trimestre, mes
satfisafaccion | Elemento Categoria, proyecto
Localidad Provincia regién
Interesado Sector, Tipo, Perfil

Tabla 4 - 17 Cuadro de Mando Comercial
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Nombre

Frecuencia
actualizacion

Especificaciones

Fuente de

Almac.

datos Histérico

Formato de
Presentacion

C4, P5, P7 ICR Reclamaciones Definido enla Tabla 4 - 12.
P2 KPI SPI proyectos Definido en la Tabla 4 - 12.
P2 KPI CPI proyectos Definido en la Tabla 4 - 12.
P2 KPI Cumplimento costos Definido en la Tabla 4 - 12.
P3 IP Cumplimiento especificaciones  Definido en la Tabla 4 - 12.
técnicas
F2, P2 OLAP Valor Ganado Definido enla Tabla 4 - 12.
F2, F3, P1, P2, C2 OLAP Andlisis de no cumplimiento Definido enla Tabla 4 - 12.
F2, C2, C3, P3, P6 OLAP Andlisis de calidad Definido enla Tabla 4 - 12.

Nombre

Tabla 4 - 18 Cuadro de Mando para la Oficina de Proyectos

Frecuencia
actualizacion

Especificaciones

Almac.
Histérico

Fuente de
datos

Formato de
Presentacion

C2 ICR Multas por Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto dirigido.
incumplimiento
C4,P5 ICR Reclamaciones Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto dirigido.
P7
P2 KPI SPI Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
P3 P Cumplimiento Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
especificaciones
técnicas
F2, P2 OLAP  Valor Ganado Definido en la Tabla 4 - 12. Solo para curvas PV y EV.
F2,F3,P1, OLAP  Andlisis de no Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
P2, C2 cumplimiento
F2, C2, OLAP  Andilisis de calidad Definido en la Tabla 4 - 12.
C3,P3
P2, P3, OLPT Listado de Cambios Reporte de seguimiento de cambios requeridos, Mensual Sistema de Duracién Reporte
P5, P6, P7 aprobados y ejecutados. Los cambios que incluye este proyectos, proyecto tabular
reporte son: Fecha requerimiento, descripcion, tipo de incidencias,
cambio, estado, fecha de aprobacién, progreso, fecha andlisis de
finalizacion, costo del cambio, tiempo extra en el plazo. precios.

Tabla 4 - 19 Cuadro de Mando para la Direccién Ejecutiva de proyecto

170




Nombre

Especificaciones

Fuente de
datos

Frecuencia
actualizacion

Almac.
Histérico

Formato de
Presentacion

F2 IR % Desperdicio de materiales Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
F2 IR % Pérdida de tiempo de Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
Mano de Obra
C2 ICR Multas por incumplimiento Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
C4, P5, P7 ICR Reclamaciones Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
P1 KPI SPI Sub-contratistas Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
P2 KPI SPI proyecto Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
P2 KPI CPI proyecto Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
P2 KPI Cumplimento costo Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
P3 IP Cumplimiento Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
especificaciones técnicas
F2, P2 OLAP  Valor Ganado Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
F2, F3, P1, P2, C2 OLAP  Andlisis de no cumplimiento Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
F2, C2, C3, P3, P6 OLAP  Andlisis de calidad Definido en la Tabla 4 - 12 del proyecto.
F2, P2 OLAP  Utilizacién de mano de obra Definido en la Tabla 4 - 14 del proyecto.
P2 OLAP  Control de recursos Definido en la Tabla 4 - 15 del proyecto.
materiales
P2 OLAP  Control de equipos y Definido en la Tabla 4 - 15 del proyecto.
fransporte
P2 OLTP Tareas criticas Listado de tareas criticas y no criticas con Semanal Sistema de  Duracién  Reporte
peligro de consumir totalidad de holgura. proyectos. del tabular
Presenta: Item, actividad, fecha inicio proyecto
propuesto, fecha inicio mdximo, duracién,
holgura, SPI, CPI, VAC y responsable.

Tabla 4 - 20 Cuadro de Mando para Gestién de Proyecto
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Formato de
Presentacion

Almac.
Histérico

Fuente de
datos

Frecuencia

Nombre . e
actualizacion

Especificaciones

rendimiento real, SPI, CPI, VAC, indicador si es critica.

F2 IR % Desperdicio de Definido en la Tabla 4 - 12 de rubros asignados de fodo
materiales el proyecto.
F2 IR % Pérdida de tiempo de  Definido en la Tabla 4 - 12 de rubros asignados de todo

Mano de Obra el proyecto.

P1, P2 KPI SPI Sub-contratistas Definido en la Tabla 4 - 12 bajo responsabilidad en
ejecucion.

Trabajo a desarrollar Reporte que presenta los diferentes rubros que se Diario Sistema de Duracién  Reporte tabular
dejen ejecutar en la semana. Para cada rubro se proyectos, de con alarma de
establece: item, descripcion, unidad, cantidad costos, proyecto  semdforos por
programada, cantidad ejecutada, fecha inicio andlisis de VAC
previsto, fecha fin previsto, rendimiento previsto, precios
rendimiento real, SPI, CPI, VAC, indicador si es crifica.

Trabajo a desarrollar Reporte que presenta los diferentes rubros que se Diario Sistema de
dejen ejecutar en la semana. Para cada rubro se proyectos,
establece: item, descripcion, unidad, cantfidad costos,
programada, cantidad ejecutada, fecha inicio andlisis de
previsto, fecha fin previsto, rendimiento previsto, precios

Tabla 4 - 21 Cuadro de Mando para Jefe de Equipo
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4.6 Conclusiones

Propuesto el modelo para definir la estrategia de la empresa, realizar el control de

gestion, direccidon de proyectos y sistema de Bl, podemos concluir:

= El BSC se constituye en un modelo excepcional a la hora de alinear la
estrategia de una organizacién con las operaciones de las mismas. Permite
ademds establecer cémo medir el cumplimiento de los objetivos

establecidos.

= Para plantear un modelo genérico de estrategia se considerd las
postulaciones expuestas por el modelo de direccidn para empresas
constructoras MAC4DV que se acopla a la problemdtica que sufre el comuin

de las empresas constructoras latinoamericanas.

= En las secciones de este capitulo no se exponen tdcitamente iniciativas
estratégicas para la consecucion de los objetivos; sin embargo, la aplicaciéon
de los modelos presentados en esta tesis son en si las iniciativas sugeridas. En
las recomendaciones finales se establece también algunas iniciativas

sugeridas.

= Para el modelo de gestion de proyectos propuesto, se utiliza el esquema de
procesos de PRINCE2 desarrollando actividades en cada proceso segun las
buenas prdcticas de PMBOK. Ademds, se agregan actividades propias del

sector publico ecuatoriano.

= No se pretende que el esquema propuesto sea aplicado prescriptivamente,
cada empresa deberd adaptarla y detallarla segin sus necesidades. Para
ello, deberd recurrir al detalle de los modelos expuestos en sus respectivos

libros.

= El sistema de Bl considera como prioritario para la empresa que pretenda

implantarlo, en primer lugar invertir en sistemas de informacién o fuentes de

173



registro de informacién que almacenen todos los datos requeridos para

cada tipo de informacién seleccionada.

Es recomendable implantar un sistema de Bl por etapas, seleccionando
objetos de informacion mds relevantes. Una vez cubiertos estos

satfisfactoriamente se podrd avanzar en siguientes etapas.

Implantar un sistema de Bl puede ser costoso, pero existen alternativas de
software liore y con la capacitacidon del personal técnico en estas
herramientas se puede obtener resultados satisfactorios con presupuestos

asequibles para toda empresa.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES,
RECOMENDACIONES Y ACCIONES FUTURAS

Si bien para cada capitulo se establecieron conclusiones, en este apartado se
presentan conclusiones consolidadas por cada uno de los pasos del esquema
metodologico de esta tesis, expuesto en la Grdafico 4 - 1, a mds de
recomendaciones para las empresas constructoras que quieran aplicar los

modelos aqui expuestos.

5.1 Sobre estructura de valor y situacién actual

1. La industria de la construccidon es de importantes sectores econdmicos del
pais, en los Ultimos anos ha alcanzado en promedio el 8 % del PIB, y su
crecimiento por la inversion publica especialmente, ha sido constante

luego de la crisis econdmica de 1999.

2. Como se menciond, el gran contratante en la actualidad es el sector
pUblico, constituidos por la administracién publica central, gobiernos
auténomos descentralizados y otros organismos financiados con fondos
publicos. Los procesos de adjudicacion se basan en la Ley Orgdnica de
Contratacion PUblica y su reglamento que son aplicados a través de la
SERCORP.

3. La actividad constructiva se caracteriza por particularidades que lo
separan en gran medida de una entidad productiva tradicional,
principalmente por las caracteristicas del producto final; bienes
heterogéneos, Unicos, poco susceptibles de mecanizacion que deberdn
ser gestionados como proyectos que deben ser planificados, ejecutados,

monitoreados y controlados.
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5.2

Lo cadena de valor de una empresa constructora se centra
principalmente en actividades que generen negocios, sean obras propias
o confratadas, una adecuada gestion de los proyectos, y los servicios de
comercializacion y postventa enfocados en la entrega de los productos y
buenas relaciones con los interesados de los proyectos. Ademds, necesita
de actividades de apoyo como finanzas, gestion del talento humano,

tecnologias de informacion, provisiones entre otros.

Luego del andlisis realizado y en base a la experiencia del autor de esta
tesis, se determina que el comun de las empresas constructoras no cuentan
con modelos de gestidn de proyectos internacionalmente reconocidos que
permita evidenciar que se encuentran en un proceso de madurez en la
gestion de proyectos. La gestidon de proyectos mayoritariamente se basa
en un control del presupuesto con andlisis de precios unitarios y el

cronograma valorado.

También se puede concluir que el comun de las empresas constructoras
del pais no cuentan con datos y evidencias que permitan el control de
gestién y la toma de decisiones. Estas se basan principalmente en la

intuicion y experiencias pasadas.

El reto que se plantea a las empresas constructoras es realizar una buena
gestién de sus procesos de valor, evitando los problemas internos que
suelen presentarse en este tipo de negocios, a mds de los factores externos
como la competencia, globalizacién, las nuevas tecnologias, exigencias

del mercado, condiciones legales a cumplir entre ofras.

Sobre factores de éxito y la estrategia

Toda empresa constructora debe, para su éxito, establecer una estrategia
y modelos de gestion alineados que posibiliten la correcta administracion

de la misma y la adecuada toma de decisiones que no se basen en la
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10.

1.

5.3

12.

13.

infuicion, sino en un sistema basado en hechos y datos que generen

conocimiento.

La implantacion de modelos de gestidon de proyectos si bien no garantizan
el éxito, permite reducir el margen de incertidumbre, midiendo vy
controlando la gestion con el fin de entfrar en un proceso de mejora

confinua.

La implantacion de modelos administrativos y de gestion de proyectos, asi
como de herramientas de confrol y toma de decisiones, deben estar
alineados a los objetivos y estrategia de la organizaciéon, caso contrario se
constituirian en un esfuerzo que no contribuye a su desarrollo o se pueden

convertir en un fin y no en un medio.

Establecida la estrategia, es necesario identificar los factores de éxito de
este tipo de organizaciones que permita generar una ventaja competitiva
al largo plazo. Estos factores criticos deben ser alineados dentro de toda la
organizacion y medidos los resultados para saber si la empresa estd en el

“"camino correcto” o tomar las acciones correctivas necesarias.

Sobre la estructuracién y modelos de gestion

Es fundamental hoy mds que nunca, que para lograr este desarrollo, se
establezcan modelos e implanten herramientas de gestion que permitan un
efectivo control y una acertada toma de decisiones para la direccion de la
organizacion y de sus proyectos, partiendo del estudio y andlisis de

modelos existentes y reconocidos internacionalmente.

El primer paso dentro de este estudio fue establecer un modelo de
administracién de la empresa. El esquema propuesto se basa en MAC4DV,
un modelo de administracion de empresas constructoras basadas en

cuatro direcciones y la administracion por valores. Este modelo considera
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14.

15.

16.

17.

18.

elementos estratégicos, de organizacion, el desarrollo del talento humano,

trabajo en equipo y la reglamentaciéon de la empresa.

MAC4DV permite implantar una estrategia general para la organizaciéon
basada en conseguir la rentabilidad deseada, aumentando los ingresos de
clientes, optimizando costos, desarrollando el talento humano, la
implantaciéon  de sistemas de informacion y una fuerte cultura

organizacional por valores.

Al ser una organizacidn que se basa en proyectos, la empresa no solo
debe implementar métodos y marcos de trabagjo para la gestion de
proyectos, debe propender que estos marcos sean de dominio por parte
de ofras organizaciones con cuales debe relacionarse; por ello se

referencia en este estudio, modelos reconocidos internacionalmente.

Existe una amplia cantidad de modelos de gestion de proyectos, algunos
definidos como guias, en el caso de PMBOK, APM, ICB, y ofros métodos, en
el caso de PRINCE2. En Latinoamérica y en Ecuador en particular, la norma
con mds aceptacion es PMBOK del PMI, con un creciente nUmero de
certificados PMP.

La guia del PMBOK y su extension de construccion resulta un apropiado
marco para la gestién de proyectos, la cual puede ser potenciada con las
ventajas que presenta el método estructurado PRINCE2 que incluye un
proceso detallado del ciclo de vida del proyecto, una estructura de

gobernabilidad, gestion de configuracion y cambio, entre ofras.

La sola aplicacién de modelos de gestidon de proyectos no garantizan la
eficiencia en la direccion al largo plazo. La empresa debe emprender en
un proceso de madurez, de excelencia, que considere a la gestion de

proyectos como el “corazdén” de la actividad organizacional.
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19.

5.4

20.

21.

22.

23.

24.

OPM3 del PMI puede ser una excelente alternativa para un proceso de
madurez de la gestidon de proyectos; sin embargo se pueden considerar

otros modelos alineados al PMBOK como KPM3 o PM Solution.

Sobre la alineacién de la organizacidén y procesos

En base a la estrategia que la organizacion defina, se debe alinear la
misma con toda la organizacion, considerando areas tacticas, operativas y
desde luego los activos intangibles de la empresa, como son el capital

humano, tecnoldgico y organizacional.

El Balance ScoreCard es el modelo de control de gestion mds usado en el
mundo, permite alinear la estrategia a la organizacion y medirla para
controlar su ejecucién. El BSC ha sido usada en esta propuesta, alineando
la estrategia expuesta en el modelo MAC4DV, con los modelos de gestion,

para finalmente concluir en un sistema de Inteligencia de Negocios.

Dentro de esta propuesta se determind como objetivos estratégicos buscar
la rentabilidad con base a la optimizacidn de costos y el aumento de
ingresos, fundamentado en una propuesta de valor para el cliente de:

condiciones competitivas, cumplimiento, calidad y buenas relaciones.

Estos objetivos alineados a buenos procesos de aprovisionamiento, gestidon
de proyectos, control de calidad, correcta seleccidn de contratos, mejora
contfinua, profesionales motivados y calificados, sistemas que aporten

conocimiento y valores organizaciones.

El mapa estratégico de la empresa constructora se traduce en un Cuadro
de Mando Integral que permite establecer indicadores a cada objetivo

estratégico de la organizacién, metas e iniciativas.
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25.

26.

27.

28.

29.

Acerca del modelo de control de gestion y toma de
decisiones

El control de gestion y la toma de decisiones es una de las competencias
clave para las organizaciones, si no se puede medir la ejecucion de la
estrategia y la direccidon de la empresa, no se puede confrolarla y por lo
tanto mejorarla. Por aquello es fundamental contar con sistemas de

soporte a las decisiones y que permitan controlar la gestiéon de la empresa.

La Inteligencia de Negocios (Bl), mejora la calidad de las decisiones y el
control de gestion mediante un enfoque orientado a los datos, es decir,
basado en la evidencia. La propuesta final de esta tesis es presentar un
esquema de Bl para evaluar la gestion de la empresa constructora y sus

proyectos, y que sea sustento para la toma de decisiones.

El Bl cubre desde elementos bdsicos para determinar el cumplimiento de
metas, hasta mecanismos mds avanzados de simulacidén y prediccidn.
Considera ademds, un conjunto de procesos, herramientas y tecnologias

para convertir datos en informaciéon y la informacién en conocimiento.

El Bl se despliega trasversalmente a toda la organizacién, en apoyo a
decisiones estratégicas, tacticas y operativas, que van desde medir los
“signos vitales” de la empresa hasta soporte de toma de decisiones a largo
plazo. Es fundamental por lo tanto que este en completa alineacién con la

estrategia de la organizacion.

El modelo propuesto considera un esquema conceptual de Bl que apoye a
las dreas que son factores de éxito de una empresa constructora, desde la
perspectiva del CMI, pasando por las dreas y direcciones relevantes, hasta
la gestion de proyectos considerando los tres niveles de gobierno y a nivel

tactico y operativo.
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31.

32.

33.

34.

La propuesta no considera el diseno tecnoldgico, ni peor la implantacion
del sistema de Bl. Es un modelo que deberd ser refinado para una empresa
constructora en particular y disenada en base a las necesidades y activos

informdaticos con los que cuente la institucion.

Conclusiones generales

Esta tesis no pretende ser un documento prescriptivo para la gestion de
una empresa constructora y de sus proyectos. Tampoco se trata de un
receta lista para aplicar. El objetivo es presentar un marco o guia para que
cualquier organizacion de este fipo pueda desarrollar mayores

conocimientos e implantar un modelo adaptado a sus necesidades.

Esta tesis es también, una primera propuesta que considera la gestion de la
empresa, la direccidon de proyectos, el control y toma de decisiones a
través de un esquema de sistema de Bl. Al ser una version inicial deberd ser
mejorada y depurada con la prdctica, o el desarrollo de nuevos estudios

en el futuro.

Los modelos propuestos estdn enfocados para la mediana y grande
empresa, dadas las capacidades organizativas y tecnolégicas que se
requiere, pero puede ser perfectamente un instrumento que puede ser
utilizado progresivamente para la pequena empresa con el objetivo de

crecer y desarrollarse organizadamente.

La empresa constructora puede preguntarse: sse tienen pérdidas como las
expuestas por el modelo MAC4DV?2, 3no se cumple con los plazos, calidad
o presupuestos de los proyectos?, sno se conoce a ciencia cierta si se estd
cumpliendo la estrategia?, slas decisiones son tomadas por intuicidén y no
con base a datos y evidencia? Si la respuesta es si a alguna o algunas de
estas preguntas, seguramente esta tesis podrd ser de interés como base

para la implantacién de los modelos aqui expuestos.
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5.7

5.8

Recomendaciones

Conjuntamente la implantacion de los esquemas propuestos se
recomienda considerar los otros aspectos del modelo de administracion de
empresas de consfruccion MAC4DV, especialmente en lo referente a

manuales y reglamentos.

La empresa constructora del pais deberia considerar modelos de gestion
reconocidos, profesionalizar a su personal e ingresar en un proceso de

madurez que le permitird ser sostenible en el tiempo.

Es indispensable que los directivos de las empresas constructoras
profundicen el estudio en los modelos de gestibn propuestos,
especialimente de PMBOK, PRINCE2 y OPMS3, acudiendo a los diferentes
cuerpos de conocimiento. Esto permitird adaptar los modelos aqui

expuestos, segun las necesidades propias de cada organizacion.

Desde la perspectiva del contratante, se recomienda, paulatinamente,
aplicar los criterios de los modelos aqui expuestos para los procesos de
contratacién, lo que permitird obtener mejores resultados y alcanzar los
beneficios planteados con la ejecucidon de proyectos. Esto permitird a que
la industria de la construccidn del pais en general, incursione en un proceso

de madurez.

Acciones futuras

En esta tesis se han abarcado muchos modelos, herramientas, técnicas,
etc., que dado los objetivos de la misma, no se han tratado con
profundidad, pero que pueden ser un gran aporte para mejorar las
condiciones de las empresas constructoras. Seria interesante realizar un
estudio particular para implantar estos modelos como Lean Construction y

Cadena Critica por ejemplo, dentro del modelo propuesto, con el fin de
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mejorar los procesos y optimizar los recursos denfro de la gestion de

proyectos.

Uno de los problemas encontrados para la realizacion de esta tesis, es la
falta de estadisticas en la gestion de proyectos y en especial de
construccion que permita determinar una tasa de éxito por ejemplo. Se
deberia generar estadisticas tanto a nivel publico como privado. Un punto
de partida para el sector publico podria ser el mismo SERCOP que tiene un
sistema completo de adjudicacion y podria incorporar datos de

cumplimiento de plazos entre otras métricas.

Con la emisidon del estandar ISO 21500 para la gestidon de proyectos, se
puede generar una norma propia para el sector publico de nuestro pais, y
mejorar la situacidn de madurez de la gestion de proyectos de

construccion y de toda indole.
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