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Resumen Ejecutivo

Kirebe S.A., se funddé como empresa constructora a finales de los afios 80, con
el fin primordial de disefar y construir proyectos civiles de toda indole. Afos
mas tarde incursiona en el mercado de proyectos residenciales bajo el régimen
de condominios, convirtiéndose rapidamente en el principal precursor de este
tipo de vivienda y asumiendo la promocion de este nuevo estilo de vida.
Actualmente Kirebe S.A. tiene entre sus actividades principales el disenar,
construir y comercializar los proyectos de condominios de uno y dos niveles
bajo el régimen de propiedad horizontal y vertical.

El estandar propuesto nace a raiz de que Kirebe S.A. presenta una forma de
administrar sus proyectos en algunos casos intuitiva o tradicional, o que no
brinda las bases necesarias para planificar sus proyectos de forma exitosa. La
disciplina de sus miembros para planificar los proyectos es deficiente, lo que
genera una definicién preliminar pobre de lo que incluye o no incluye el
proyecto, genera también estimaciones de plazos y presupuestos muy
desviados de lo que finalmente duré y costd el proyecto. Sus sistemas,
herramientas y técnicas no se encuentran alineadas con los que se practican
actualmente en la A.P.

Para abordar el tema se plantea como objetivo general de este proyecto de
investigacion, el desarrollar un estandar de administracién de proyectos que
permita planificar el alcance, el tiempo y el costo de cualquier proyecto de
construccion de la organizacién. Los objetivos especificos son : Desarrollar una
propuesta de principios de AP en Kirebe S.A para que los directores de
proyectos en su funcién de lideres, puedan transmitirlos e interiorizarlos a sus
equipos de trabajo. Ofrecer una propuesta de las politicas de AP en Kirebe S.A.
para que sirvan de guia a la hora de establecer el plan de gestion del proyecto.
Determinar los poderes de los directores de proyectos en Kirebe S.A para que
sean utilizados con el fin de lograr el cumplimiento de los objetivos de los
diferentes proyectos. Desarrollar una guia para planificar la gestion del alcance
de los proyectos para definir lo que incluye y lo que no incluyen las obras de
construccion de la organizacion. Desarrollar una guia para planificar la gestidon
del tiempo de los proyectos para que se convierta en una herramienta que
permita realizar cronogramas basados en técnicas profesionales de AP.
Desarrollar una guia para planificar la gestion del costo para que las
estimaciones y presupuesto final de las obras, sean mas confiables y certeros.
Desarrollar un plan de capacitacion de los funcionarios de Kirebe S.A. sobre el
estandar propuesto para que el uso de esta herramienta sea debidamente
entendido, aceptado e interiorizado en la direccibn de operaciones.

Para el logro de los objetivos de este proyecto, se utilizaron fuentes de

informacion documentales e investigaciones tipo mixtas, el método analitico
sintético, el método inductivo-deductivo y de observacion directa. Ademas se

Xi



usaron herramientas como el juicio de expertos, métodos de programacion,
estadisticas, entrevistas a involucrados y programas de cémputo afines a la
AP.

La propuesta de principios determina las acciones de los involucrados
principales dentro de los proyectos. Los poderes propuestos contienen las
facilidades y cualidades que todo director de proyectos debe poseer para
administrar un proyecto. Las politicas definen algunos lineamientos que
soportaran la administracion de los proyectos de la organizacion. Las plantillas
y procedimientos de administracion de proyectos que se originan como
resultado de este trabajo de investigacion, determinan el punto de partida de la
implementacion de una cultura de administracion de proyectos en la
organizacion ya que impulsan a los miembros a utilizar los conocimientos,
técnicas y herramientas desarrolladas. Los estandares de la planificacién del
alcance, tiempo y costo se convierten en la base para mejorar el desempeio o
éxito de los proyectos, debido a que los acerca al cumplimiento de las
expectativas de plazo y de presupuesto, trazadas al inicio de los mismos. Todo
lo anterior debe estar fundamentado y soportado por una adecuada
capacitacion del estandar desarrollado, de los miembros de la organizacion que
participan de forma directa e indirecta en los proyectos. El capitulo cinco
desarrolla la implementacién del estandar propuesto y lo aplica a un proyecto
de construccién real de la organizacién con el objetivo de dar a conocer
inicialmente esta herramienta a la organizacion.

Se concluye que el estandar propuesto determina un agente de cambio inicial
en la organizacién y mantiene la direccion, sin embargo requiere el apoyo de la
alta gerencia para garantizar su proceso de implementacion y utilizacion. La
planificacion de las obras de construccidn debe ser una actividad muy
disciplinada y bien documentada, ademas de comunicada. Los miembros de
los equipos de trabajo cuyo rol estd asociado con el liderazgo deben ser
capacitados en las técnicas y herramientas de A.P para que los procesos de la
gestion de la planificacion del alcance, tiempo y costo se realicen
profesionalmente para asegurar el cumplimiento de los objetivos relacionados
con estas areas de conocimiento.

Se recomienda proseguir con la implementacion en otros departamentos
funcionales como la direccién de disefo y ventas, en un corto plazo una vez
que se haya iniciado con el uso del estandar propuesto en el departamento de
operaciones. Se deben completar las areas de conocimiento del alcance,
tiempo y costo con los grupos de procesos de inicio, ejecucion, seguimiento y
cierre, asi como que se complemente el estandar con las areas de calidad,
recursos humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones, ambiental,
seguridad ocupacional, finanzas y reclamos, trabajar en la capacitaciéon de los
directores de proyectos en el conocimiento y uso de los poderes que ellos
deben utilizar, crear una oficina de proyectos para centralizar los esfuerzos en
todo lo referente a proyectos, que la alta direccion asuma su rol de compromiso
para iniciar con la culturizacion para trabajar en modo proyectos.
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Capitulo 1



1. Introduccion

1.1 Antecedentes

Kirebe S.A., se fundé como empresa constructora a finales de los afios 80, con
el fin primordial de disefar y construir proyectos civiles de toda indole. Afos
mas tarde incursiona en el mercado de proyectos residenciales bajo el régimen
de condominios, tanto en propiedad horizontal como vertical, convirtiéndose
rapidamente en el principal precursor de este tipo de vivienda y asumiendo la
promocién de este nuevo estilo de vida. Este tipo de proyectos se desarrolla en
un ambiente convulsionado de cambios constantes a nivel de las
organizaciones, donde las fusiones y las adquisiciones son el denominador
comun del entorno de negocios, las empresas enfrentan un gran reto jcomo
mantener un alto nivel de rendimiento y competitividad sin comprometer la
calidad en los productos y servicios que ofrece, generando valor para los

accionistas y para los clientes?

La claridad con la que las empresas puedan definir sus objetivos y estrategias,
para suplir las necesidades del mercado, tomando en cuenta su propia cultura
y las influencias del entorno en que se desenvuelven, les va a permitir
desarrollar esa adaptabilidad necesaria para poder mantenerse y seguir

creciendo.

Uno de los medios mas importantes que utilizan las empresas para llevar a la
realidad esos objetivos y estrategias es a través de la ejecucion de proyectos
(proyectos de cambio organizacional, de cambio tecnoldgico, de infraestructura,
etc.). La exitosa implementacion de estos proyectos en la mayoria de los casos
son clave para el futuro de la organizacion, asignando para esto una gran

cantidad de recursos tanto humanos como financieros (millones de dolares).

Tomando lo anterior como marco de referencia surgen algunas preguntas

relacionadas con la estructuracion y ejecucion de los proyectos :



¢.De qué forma se determina el alcance de los proyectos? ¢ se utiliza alguna
metodologia comprobada para definir las tareas que deben ser realizadas y los
recursos necesarios para completarlas? ;se toma en cuenta los riesgos que
podemos encontrar y establecemos los mecanismos para enfrentarlos, en caso
de que estos se den, se reflejan estas previsiones en la estimacion de costos
del proyecto?. Qué hay de las preguntas mas dificiles de responder cuando se
esta en la etapa de ejecucion del proyecto, como por ejemplo: ¢ cuanto trabajo
estd hecho? ;cuanto trabajo deberia estar hecho? ;cuanto costé el trabajo
realizado? ¢ cuanto costara terminar el proyecto? Todo esto sin entrar a valorar
si el producto final que se va a obtener cumple con las expectativas que se han

trazado.

En la practica poder responder a estas preguntas hacen la diferencia entre un
proyecto exitoso y un proyecto fracasado, de aqui que al no poder responderlas
no es extrafio escuchar que el proyecto fue mal dimensionado y que los costos
definidos inicialmente se incrementaron en un 50%, o incluso que duplicaron la
definicion inicial; o escuchar que no se va a poder terminar en la fecha
estipulada, de forma tal que los beneficios estimados como resultado de la

implementacion del proyecto no se van a dar (lucro cesante).

De lo anterior se pueden identificar algunas de las causas que dan al traste con
los proyectos como: aceptacién inmediata sin evaluacion previa, entusiasmo
por iniciar las actividades, falta de objetivos claros, no hay definicion de
alcance, no existe un responsable unico. E igualmente se pueden mencionar
algunas consecuencias como: confusién total del equipo de trabajo, promocién
de los que no participaron, costos elevados, baja moral de los participantes,

desgaste fisico y mental.

Hoy existen muchas instituciones y metodologias orientadas al tema de la
administracion de proyectos, siendo el PMI el buque insignia de estas
iniciativas. El aporte mas importante que ofrece el PMI es una guia consistente

para el manejo de proyectos, Project Management Body of Knowledge



(PMBOK), en donde se detallan los fundamentos de la administracién de
proyectos y las caracteristicas y cualidades que deben cumplir todos los que en

algun momento aspiran a ser designados como directores de proyectos.

De acuerdo al PMI un administrador de proyectos debe especializarse en
nueve areas de conocimiento a saber: administracion de la integracion de los
proyectos, administracion del alcance de los proyectos, administracion del
tiempo, administracion de los costos, administracion de los riesgos,
administracion de la calidad, administracion de los recursos humanos,

administracion de la comunicacion y administracion de las contrataciones.

La idea es que las organizaciones cuenten con los servicios de profesionales
en la materia de administracion de proyectos, que a través de técnicas y
herramientas comprobadas puedan ayudar a diagramar y dimensionar todos
los elementos que deben ser tomados en consideracion: tiempo, costos,
alcance, recursos, riesgos, calidad, etc. Esto no excluye la participacion de los
expertos o de los jefes, de mas esta decir que un elemento importante es el
conocimiento profundo del area donde se desarrolla el proyecto y poder tener
el compromiso y el apoyo de los niveles altos de la empresa es la mejor ayuda
para lograr el éxito, pero no es todo lo que se necesita. Lo que se busca con un
Project Manager es ese elemento integrador que sepa manejar la relacion que

existe entre todos los componentes del proyecto.

1.2 Problematica

Al no existir una cultura de planificacion en la organizacién, las metodologias
actuales utilizadas por la empresa para el control del alcance, del tiempo y del
costo no han sido completamente exitosas por el poco o casi nulo conocimiento
en administracion de proyectos de todos los miembros de la organizacion,
incluida la alta gerencia. Se utilizan plantillas que no fueron evaluadas por los
colaboradores, por lo que se llenan como requisito y no se utilizan como

herramientas para el trabajo diario.



Actualmente la empresa no ha reconocido la disciplina en administracién de
proyectos como algo que demanda del practicante habilidades, actitudes y
comportamientos especificos. Ademas, a nivel organizacional existe un débil
conocimiento del ambiente de los proyectos en su entorno, y una escasez de
herramientas que permitan la asignacidén y administracion de los recursos. La
falta de capacitacién a los directores de proyectos para el mejoramiento en la
utilizacion de métodos y técnicas en administracion de proyectos, crea

disconformidades en los equipos de trabajo.

El crecimiento repentino de la empresa ha llegado a causar estragos con los
actuales procedimientos, plantillas, etc., por lo que se hace estrictamente

necesario desarrollar guias para el mejoramiento de los procesos.

1.3 Justificacion

El tema de la presente investigacion se escogio porque la organizacion
presenta un serio problema en cuanto a la planificacion de sus obras, la cultura
actual le dicta al director de proyectos ejecutar los proyectos sin planificarlos.
La problematica descrita anteriormente, y que se puede resumir, entre otras
cosas, en la falta de conocimientos en A.P. de los miembros de la
organizacion, que inician, planifican, ejecutan, controlan y cierran los proyectos,
limita el éxito de los proyectos en cuanto a que se realicen con un alcance bien
definido y claro, que se realicen el tiempo programado y que se ejecuten segun

lo presupuestado.

Actualmente los sistemas, técnicas, procesos, procedimientos y herramientas
utilizados en la organizacién para administrar los proyectos, no se encuentran
alineados con los estipulados en las buenas practicas de la AP. A pesar de que
la organizacion posee una certificacion ISO 9001, esta acreditacion tiene un
afio de otorgada, lo cual es muy poco tiempo, por lo que no es posible esperar

resultados contundentes en cuanto a una cultura de A.P, cabe senalar ademas



que el manual de la calidad fue disefiada por miembros de la empresa que no
poseen conocimientos en la administracion de proyectos, lo que hace que los
componentes como procesos, etc, que se describen en este manual no estén
del todo bien orientados con los indicados en el PMBOK (PMI, 2004), por

ejemplo.

Al dia de hoy, existe una oportunidad de mejora enorme para iniciar una cultura
de planificacién de los proyectos en cuanto al alcance, tiempo y costo,
consideradas estas areas de conocimiento como las mas importantes junto con
la comunicacion de los proyectos de construccion, para luego introducir los
otros grupos de procesos y ampliar el estandar en las otras areas de
conocimiento. En el capitulo cinco de esta tesis se planifica un proyecto
utilizando el estandar propuesto como forma de iniciar con el proceso
implementacion de los conceptos y herramientas utilizados en la A.P. Al
tratarse de una empresa que desarrolla principalmente proyectos, se ve en la
necesidad de establecer un estandar que permita administrarlos
profesionalmente. Se espera que este proyecto de investigacion sea una

herramienta que permita:

1. planificar profesionalmente y cumplir las expectativas establecidas en los
objetivos de los proyectos en cuanto a la gestidén del alcance, tiempo y costo

de todas las nuevas obras de construccion de la organizacion.

2. iniciar el proceso de cambio de la cultura actual, de iniciar los proyectos sin
realizar una labor de planificacion profesional basada en una cultura de

conocimientos, técnicas y herramientas de la AP.



1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General

Desarrollar un Estandar de A.P. que le permita a Kirebe S.A. planificar el
alcance, el tiempo y el costo de cualquier proyecto de construccion de la

organizacion.

1.4.2 Objetivos especificos

1. Desarrollar una propuesta de principios de AP en Kirebe S.A para que los
directores de proyectos en su funcién de lideres, puedan transmitirlos e
interiorizarlos a sus equipos de trabajo.

2. Ofrecer una propuesta de las politicas de AP en Kirebe S.A. para que sirvan
de guia a la hora de establecer el plan de gestion del proyecto.

3. Determinar los poderes de los directores de proyectos en Kirebe S.A para
que sean utilizados con el fin de obtener el éxito de los objetivos de los
diferentes proyectos.

4. Desarrollar una guia para planificar la gestion del alcance de los proyectos
para definir lo que incluye y lo que no incluyen las obras de construccion de
la organizacion.

5. Desarrollar una guia para planificar la gestion del tiempo de los proyectos
para que se convierta en una herramienta que permita realizar cronogramas
basados en técnicas profesionales de AP.

6. Desarrollar una guia para planificar la gestion del costo para que las
estimaciones y presupuesto final de las obras, sean mas confiables y
certeros.

7. Desarrollar un plan de capacitacion de los funcionarios de Kirebe S.A. sobre
el estandar propuesto para que el uso de esta herramienta sea
debidamente entendido, aceptado e interiorizado en la direccidon de

operaciones.



Capitulo 2



2. Marco Teorico

Las variables o temas de trabajo que se consideran relevantes para este
trabajo de investigacion y que se relacionan entre si debido a que indican la
tendencia del mercado de la construccién en Costa Rica y por ende la
existencia de una oportunidad de negocio en este campo son los antecedentes
de la construccion, la filosofia empresarial, la mision, la politica y el
organigrama de la organizacion en primer orden. La experiencia de la
organizacion en la ejecucion de proyectos y los servicios que se brindan
constituyen variables en donde también se establecen relaciones directas ya
que implican la utilizacion de procesos que no necesariamente corresponden a

la practica de la administracion de proyectos.

El fin primordial de la organizacién son los proyectos, de ahi la importancia de
ligar su fin comercial ( proyectos ) con su concepto, sus caracteristicas, los
grupos de proceso de la direccion de proyectos y las areas de conocimiento,
incluidas las que se plantean como una extensién en el campo de la

construccion.

2.1 Antecedentes de Construccion

A medida que aumenta la poblacion, las construcciones aumentan de forma
proporcional, a fin de cubrir necesidades de la poblacién. El sector de la
construccion registré en el primer semestre del 2006, un incremento del
42.65% en relacion con el mismo periodo del afio 2005, segun el informe de
indicadores de construccion del CFIA. Del analisis mensual, junio fuel el mes
con mayor numero de gestiones, al alcanzar el mas alto nivel de tramite de
metros cuadrados (de construccion), con un total de 785.356 m2, un 116% mas

que el mismo mes del afio anterior y que se refleja en el cuadro 1.
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Cuadro 1. Comportamiento del sector construccion entre los afios 2005-2006. (CFIA 2007).

Variacion
Mes Afi0 2005 | Afio 2006 v

mensual
Enero 444 414 741 661 66, 89%
Febrero 509 431 551 888 3.33%
Marzo 483 199 (I8 051 44 46%
Abnl 411 441 423 549 2.94%
Mavo 545079 | 731859 34.26%
Jumo 363 018 785 3506 116.34%
Total Acumulado | 2756 582 | 3932 364 | 12.65%)|

Considerando el periodo del 2006 al 2007, como se observa en la figura 1, el

nivel del desarrollo se ha mantenido muy similar. Durante el periodo de enero a

agosto del 2007, ante el CFIA se tramitaron un total de 5.370.134 m2, lo cual

representa un crecimiento del 1.7% con respecto a ese periodo del afio 2006,

en el cual se reportd un total de 5.279.787 m2. La diferencia entre el 2006 y el
2007 es de 90.347m?2.

ante el CFI1A

Millones de metros cuadrados tramitados

gl
3
S 52
_4.
1 34
247 |28
___.-f'

1 r
D.

2004 2005 2008

Periodo Enerc-Agosto

2007

Fuente: CFlA

Figura 1. Cantidad de millones de metros cuadrados tramitados del 2004 al 2007. (CFIA,2007).



Distribucidn geografica

Distribucion m2 tramitados por provincia
Enero-Agosto 2007

Limidn
Ca_rfg:n 45 San José
Heredia '™* i _ 24%
13% i

Alapuela Guanacaste
6% 18%

Puntarenas
18%

Figura 2. Distribucién m2 tramitados por provincia Enero — Agosto 2007. (CFIA, 2007).

En el periodo de enero a agosto del 2007, la provincia de San José concentro
el 24% de la tramitacion, con un total de 1.254.163m2, visados ante el CFIA.
En el segundo lugar se encuentra Guanacaste, que representa el 18.4% del
total tramitado, lo que significa que en esa zona se ha solicitado visado ante el

CFIA de 986.361m2. Puntarenas evidencia el mayor crecimiento comparativo

Fuente: CF1A, 2007
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del periodo, con una variacion de 85.9% m2 con respecto al 2006. Lo anterior

se evidencia en la figura 2.

De estas estadisticas se puede rescatar que las empresas constructoras

requieren y requeriran de procedimientos y metodologias adecuadas para
administrar los proyectos. En un mundo global, donde la tendencia de las

organizaciones es trabajar por proyectos, indudablemente se requerira de

conocimientos en administracion de proyectos, para alcanzar la cima del éxito.
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2.2 Marco Institucional

La experiencia adquirida a través de los afos y el esfuerzo por lograr una
constante innovacion y calidad en sus proyectos, le ha permitido a Kirebe S.A.
implementar en sus obras hoy en dia los conceptos y practicas mas modernas
en el diseno, construccion e inspeccion, ofreciendo residencias del mas alto

nivel a los mejores precios del mercado.

Desde sus inicios Kirebe S.A. se ha distinguido por ser una empresa visionaria
y emprendedora, preocupada por establecer estandares de calidad que
garanticen a sus clientes la obtencion de un producto confiable. Una lucha
constante por mejorar los procesos constructivos y lograr la satisfaccion de sus
clientes ha colocado a Kirebe S.A. en un lugar de privilegio en el mercado
nacional, permitiéndole convertirse en la empresa con mayor cantidad de
proyectos residenciales en condominio desarrollados en el pais.

Lo anterior combinado con politicas financieras muy estables constituye toda

una garantia para sus clientes.

Kirebe S.A ha logrado posicionarse en el mercado gracias a su demostracion
de un sentido de responsabilidad. Sus procesos constructivos consideran las
mas estrictas normas de disefio arquitectonico, electromecanico y estructural,
que logran la combinacion de una arquitectura acorde con el gusto de los
costarricenses y con excelentes acabados. Kirebe S.A. construye residencias

procurando entregar un producto de primera calidad.

2.2.1 Enfoque al cliente

El presidente de Kirebe S.A. procura que los requisitos del cliente se
determinan y se cumplen con el propdsito de garantizar la satisfaccion del

cliente mediante el cumplimiento de los procedimientos del SGC.
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2.2.2. Filosofia empresarial

La mision en conjunto con la politica de calidad conforman la filosofia

empresarial de Kirebe S.A.

2.2.3. Mision

Somos una empresa promotora que disefa, construye y comercializa proyectos

inmobiliarios de vanguardia y calidad evidenciadas en sus disefios y acabados.

Planificamos y cumplimos con nuestros clientes los plazos y las

especificaciones de calidad acordados.

Creamos valor para nuestros clientes, colaboradores, inversionistas,

comunidades vecinas y entorno fisico que operamos.

2.2.4. Politica de Calidad

Cumplimos nuestra mision con apego a los siguientes principios :

- Honestidad, integridad y responsabilidad.

- Lealtad y sentido de pertenencia.

- Trabajo en equipo para un servicio de calidad al cliente y
productividad en el uso de los recursos.

- Seguridad ocupacional.

- Aplicacion y mejora del sistema de gestion de la calidad.

2.2.5 Organigrama actual de la empresa KIREBE, S.A.

La figura 3 muestra el organigrama actual de la organizacion.
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Figura 3. Organigrama actual de Kirebe S.A.

2.2.6 Experiencia de KIREBE, S.A. en proyectos.

Kirebe S.A. es una empresa promotora que se ha caracterizado por lograr un
crecimiento constante de sus tres principales areas: disefio, construccion y

comercializacién de proyectos inmobiliarios.

Con mas de 200,000 m2 disefiados y construidos, y mas de 250,000 m2
actualmente en etapa de disefio, se ha convertido una empresa lider en el
mercado el Nacional. Kirebe S.A. se ha consolidado como promotora
inmobiliaria a través de la experiencia adquirida en sus 15 afos de labor,

involucrandose desde la asesoria en la escogencia de ubicaciones para
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desarrollos hasta el disefio, construccién, comercializacion y puesta en

operacion de los proyectos realizados.

El concepto desarrollado por sus fundadores ha marcado una tendencia
definida que ha permitido lograr disefios vanguardistas, generando siempre
espacios practicos y funcionales a un costo muy competitivo y manteniendo un

lenguaje arquitectonico de gran demanda en el mercado costarricense

Es destacable el hecho de que los disefios realizados han logrado, cada vez
mas, la definicibn de areas comunes practicas y confortables, que se han

convertido en un verdadero atractivo para sus usuarios.

El area de disefo ha crecido de una forma eficiente, abarcando la inspeccion y
los tramites de permisos, siendo estas en la actualidad algunas de las

principales fortalezas de la empresa.

El area de construccién ha estado regida por un crecimiento ordenado que a
través de los afos ha permitido definir procesos eficientes buscando obtener
sistemas de construccién cada vez mas efectivos. Es asi como se ha logrado
alcanzar altos estandares de calidad que garantizan la construccién de cada

obra.

El departamento de mercadeo y ventas es una area ha crecido a un ritmo
acelerado, permitiéndole a la empresa alcanzar sus metas, definidas en su

estrategia empresarial formulada en el 2004.

Dentro de sus principales virtudes ha estado el explotar las principales
fortalezas de la empresa, transmitiendo a sus clientes la seguridad necesaria

para que realicen sus inversiones inmobiliarias con Kirebe S.A..

Algunos de los proyectos desarrollados por Kirebe S.A.., se observan en el

cuadro 2.
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Cuadro 2. Proyectos construidos por Kirebe S.A.

2.2.7 Servicios que ofrece Kirebe S.A.

2.2.7.1 Diseno.

Kirebe S.A. conceptualiza, disefia y lleva a cabo la tramitologia y lo necesario
para obtener los permisos de desarrollos inmobiliarios innovadores, en los que
se maximiza el uso de los espacios externos e internos a través de la
implementacion de conceptos arquitecténicos avanzados, haciendo énfasis en
el cuidado de cada detalle para lograr una calidad inmejorable con sello propio.
De cara al futuro KIREBE, S.A. se ha propuesto lograr una evolucion
permanente, mediante sus disefios vanguardistas que le permita mantener los

altos niveles de satisfaccion de sus clientes.
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2.2.7.2 Construccion.

Mediante un grupo de profesionales, Kirebe S.A. procura planificar y
administrar la construccion de las obras inmobiliarias, desde su inicio hasta su
puesta en operacion, siempre buscando las mas estrictas normas de
seguridad, optimizacion de los recursos, planificacion de estrategias

constructivas y un control de calidad.

La empresa cuenta adicionalmente con personal capacitado que realiza

analisis de rentabilidad, viabilidad técnica y financiera de sus proyectos.

2.2.7.3 Promocion Inmobiliaria.

A lo largo de los afnos, Kirebe S.A. ha logrado consolidar un equipo de
profesionales especialistas en la promocion de proyectos inmobiliarios, con los
cuales planifica, desarrolla e implementa estrategias diferenciadoras en el
proceso de comercializacion de cada uno de los proyectos que disefa y

construye.
2.3 Marco Referencial en Administracion de Proyectos

2.3.1 Sistema de Administracion Profesional de Proyectos

Producto de que cada dia las organizaciones enfrentan proyectos mas
complejos, su numero de igual forma aumenta, los plazos deben ser menores
asi como la competencia y requerimientos del mercado son mas fuertes y como
consecuencia de que también el rendimiento del factor humano esta asociado
con el nivel de motivacion que experimenten, las compaiias necesitan cambiar
sus metodologias de trabajo y enfocarse en trabajar por proyectos. Con la
utilizaciéon de estandares internacionales y nacionales, las organizaciones
deben procurar convertir estos, en estandares corporativos. “En el area de la
administracién de proyectos, una vision sistémica y sistematica que une la

practica a la experiencia de los profesionales con los modelos, métodos,
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técnicas y herramientas desarrolladas con base en varios estandares

metodoldgicos, debe convertirse en un sistema que realmente funcione, en un

SAPP (Sistema de Administracion Profesional de Proyectos). Este SAPP

contiene el estandar empresarial (organizacional, corporativo) de la realizacién

de un proyecto y un sistema de proyectos de la organizacion”.(Kogan, 2008,

febrero).

Kogan, (2008, febrero) sefiala una serie de componentes interrelacionados

para que una organizacion pueda iniciar con la construccion de un SAPP, estos

componentes se describen en el cuadro 3.

Del cuadro 3 se desprende que el ultimo componente para construir un SAPP

en una organizacion, es el protocolo el cual vale la pena construir porque con él

se facilita el aprendizaje y la implementacion de la administracién profesional

de proyectos, asi como permite auditar la APP en un nivel mas concreto y

preciso.

Kogan, (2008, febrero) sefiala ademas que el protocolo debe contener cinco

aspectos que se explican a continuacion:

e Principios: Covey (1997) sefala que los principios correctos se podrian
comparar con brujulas ya que orientan a las personas a lo largo del camino
en sus acciones.

¢ Politicas: que corresponden a las actividades que se llevan a cabo en lo
interior de la organizacién para obtener, ampliar y utilizar el poder.

e Poderes: Pinto (1998) sefala que “ el poder es un motor que conduce la
maquinaria organizacional” ( pag 52). Se puede hablar de varios tipos de
poderes que debe poseer un director de proyectos, dentro de los cuales el
mas importante es el poder legitimo que lamentablemente es el que goza en
menor grado y debe recurrir a otros tipos de poderes como son , de experto,
de referencia, de informacion, entre otros.

¢ Plantillas: pueden definirse como formularios que se deben desarrollar y
completar para los diferentes procesos que se definen de un proyecto.

¢ Procedimientos: son las acciones de proceder ya que respaldan los procesos

de la administracion de proyectos y los convierte en una realidad.



Cuadro 3. Componentes necesarios para construir un SAPP en la organizacion
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Adicionalmente se sefala que el objetivo principal de desarrollar el protocolo
(estandar) organizacional (empresarial, corporativo) es para definir, desarrollar
y aplicar las politicas y poderes, ademas de disefiar y elaborar las plantillas y

los procedimientos en la base de la administracion de proyectos.

2.3.2 Definicion, caracteristicas y generalidades de los proyectos

Un proyecto se puede definir como un conjunto de esfuerzos temporales,
dirigidos a generar un producto o servicio unico (Chamoun, 2002). De esta

definicion se desprenden tres caracteristicas elementales de todo proyecto:

1. Es temporal: porque tiene un comienzo definido y un final definido o
determinado, este ultimo esta dado por la consecucion de los objetivos del
proyecto, o cuando se establece que los objetivos no podran ser
alcanzados, o que la necesidad del proyecto ya no exista o el proyecto sea
cancelado. Este tiempo es una duracion cuantificable.

2. Es unico: porque cada proyecto posee caracteristicas y funciones
especificas que le confieren la cualidad de ser unicos.

3. Presenta una elaboracién gradual: significa desarrollar en pasos e ir
aumentando mediante incrementos, el alcance de un proyecto se define de
forma general al comienzo del proyecto, y se hace mas explicito y detallado
a medida que el equipo del proyecto desarrolla un mejor y mas completo

entendimiento de los objetivos y de los productos entregables.

De acuerdo a este concepto, se concluye que Kirebe S.A. desarrolla proyectos,
porque cumplen con estas caracteristicas de forma directa, ademas cabe
sefalar que los proyectos de Kirebe S.A., obedecen o tienen su origen en una
demanda creciente del mercado, ya que actualmente, del total de metros
cuadrados que se construyen anualmente en Costa Rica, un 70 %
corresponden al sector vivienda. De este dato se desprende que el desarrollo
inmobiliario, es una excelente oportunidad tanto para Kirebe S.A. como para

otras desarrolladoras.
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Esta investigacion se basa en los conceptos de la Guia de los Fundamentos de
la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (PMI,2004) , asi como del libro
Administracion Profesional de Proyectos (Chamoun,2004) y otras citas
bibliograficas.

La administracion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los

requisitos de un proyecto (PMI, 2004).

El PMBOK (PMI,2004) sefala que los directores de proyectos se enfrentan dia
a dia a la triple restriccion formada por el alcance, tiempo y costo del proyecto,
que a su vez afectan directamente a la calidad del proyecto. Un proyecto
exitoso se podria plantear entonces como la entrega del producto, servicio o
resultado requerido con el alcance solicitado, puntualmente y dentro del
presupuesto. La variacion o modificacion de uno de los componentes de esta

restriccion, producira un efecto en los otros dos componentes.

Para que los proyectos operativamente sean mas faciles de gestionar, se
pueden dividir en fases, las cuales a su vez, en conjunto, se conoce como ciclo
de vida del proyecto. El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan

el inicio de un proyecto con su fin( PMI, 2004).

El PMBOK (PMI, 2004), indica que si se graficara el tiempo de un proyecto
desde su inicio hasta su cierre o fin vrs el nivel o cantidad de costo y personal ,
se observarian tres fases bien definidas. Una fase inicial, una fase intermedia
que puede estar compuesta por varias sub-fases y una fase final. Por lo tanto
se concluye que el nivel de costo y personal es bajo al comienzo, alcanza su
nivel maximo en las fases intermedias y cae rapidamente cuando el proyecto

se aproxima a su conclusién. La figura 4 ilustra este comportamiento.
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Figura 4. Costo del proyecto y nivel de personal tipicos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Es necesario analizar esta figura desde la perspectiva de obtencion o

cumplimiento de dos de los objetivos principales de un proyecto que se

mencionaron anteriormente: cumplir con el plazo y con el costo. Una correcta

planificacién y seguimiento de estos objetivos, reduce el riesgo de no cumplir

con ellos.

2.3.3 Grupos de procesos de la direccion de proyectos

Esta tarea de cumplir con éxito los objetivos de un proyecto, no es sencilla,

dado que cada proyecto por ser unico, presenta caracteristicas especiales, por

lo que basado en la teoria del PMBOK (PMI,2004), se pueden enumerar 5

grupos de procesos:

Grupo de procesos de Iniciacion: se indican los objetivos o mision por
cumplir, lo que justifica el porqué y qué se va a realizar, indica también las
restricciones y supuestos. Facilita la autorizacion formal para comenzar un
nuevo proyecto o una fase del mismo. En este momento se designa el

director del proyecto. La informacion mencionada se plasma en el acta de
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constitucidn del proyecto, la cual debe ser aprobada para que el proyecto
sea oficialmente autorizado.

Grupo de procesos de Planificacion: Dicta el como se van a obtener los
objetivos del proyecto, se plantean estrategias para mitigar riesgos y
aprovechar las oportunidades. En este grupo de procesos se identifica,
define y madura el alcance del proyecto, el costo del proyecto y se
planifican las actividades. Cabe sefialar que mientras el equipo del proyecto
planifica el proyecto, debe también involucrar a los interesados, ya que
estos poseen habilidades y conocimiento que se aprovecharan en el
desarrollo del plan de gestion del proyecto (PGP), con el que se guia la
ejecucion y el control del proyecto, y en donde se determina el estandar
contra el que se chequeara el éxito del proyecto (Chamoun, 2002).

Grupo de procesos de Ejecucion: se ejecuta o implementa el plan del
proyecto, y se refleja entre otras cosas en la administraciéon de los
contratos, integracion de los miembros de los equipos de trabajo, en otras
palabras se compone de los procesos utilizados para completar el trabajo
definido en el PGP. La ejecucion comienza durante el desarrollo de la
planificacion del proyecto, al seleccionar los proveedores, administrar sus
contratos, asegurar la calidad, integrar al equipo y con la distribucién de la

informacion.

Grupo de procesos de Seguimiento y Control: Se compara lo planificado
con los resultados reales, y determina el momento de ejecutar acciones
correctivas si se presentan desviaciones del plan original, se compone de
aquellos procesos para observar la ejecucion del proyecto de forma que se
puedan identificar los posibles problemas. El seguimiento continuo le
proporciona al equipo del proyecto una idea de la salud del proyecto y
resalta cualquier area que necesite atencién adicional.

Grupo de procesos de Cierre: se elaboran los documentos con los

resultados finales, archivos, cambios, directorios, evaluaciones y lecciones
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aprendidas. (Chamoun, 2002). Incluye los procesos utilizados para finalizar

formalmente todas las actividades de un proyecto o de una fase del mismo.

Estos procesos se visualizan en la figura 5:

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacion

Procesos Procesos
de Iniciacion de Cierre

Procesos
de Ejecucion

Figura 5. Grupos de procesos de la Direccion de Proyectos.

Al ser la administracion de proyectos una actividad integradora, el no realizar
acciones durante alguno de los procesos afectara normalmente al proceso en

cuestion y a otros relacionados.

Estos grupos de procesos estan relacionados por los resultados que producen,
la salida de un proceso, por lo general, se convierte en la entrada a otro
proceso o en un producto entregable del proyecto. Los grupos de procesos son
actividades superpuestas que se producen con distintos niveles de intensidad a
lo largo del proyecto. La figura 6 ilustra la interaccion de los grupos de

procesos.



25

F 3
Grupn Grupn Grupa Grupo de Procesos Grupa
de Procesos de Procesos de Procesos de Seguimientio de Procesos
da Iniciacidn de Planificacion de Ejecucidn y Contro der Cierre
Nivel de
interaccion
entre
procesos
* &
— e
- Ll
Inicig Finalizacign

TIEMPO

Figura 6. Interaccion de los grupos de proceso en un proyecto.

2.3.4 Areas de conocimiento de la A.P

Todo proyecto esta afectado por nueve areas del conocimiento y que a

continuacién se mencionan:

Alcance: Define lo que incluye y lo que no el proyecto.

2. Tiempo: Define el calendario y este a su vez si se realizan entregas
parciales o totales.

3. Costo: se estiman los costos, se establece el presupuesto y un
programa de erogaciones.

4. Calidad: establece como cumplir y satisfacer los requerimientos.
Recursos humanos: define el equipo del proyecto, sus funciones, roles y
responsabilidades.

6. Comunicacién: establece la forma en que se genera la informacion,
quién la genera, quién la recibe, por qué medio.

7. Riesgo: establece las amenazas que pueden perjudicar los objetivos del

proyecto, asi como las oportunidades.
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8. Abastecimiento: define las estrategias de contratacion, cotizaciones,
concursos, contratos y administracién de contratos.
9. Integracion: se administran los cambios, las lecciones aprendidas e

integra todas las areas.

La correspondencia de los procesos de direccion de proyectos a los grupos de
procesos de direccion de proyectos y a las areas de conocimiento se puede

observar en el cuadro 4.

La presente investigacion se concentrara, como se desprende del charter, en
las areas de conocimiento del alcance, tiempo y costo debido a que estas tres
areas representan los objetivos mas importantes de los proyectos de desarrollo

inmobiliario.

2.3.4.1 Gestion del Alcance del Proyecto: La gestion del alcance del
proyecto se relaciona principalmente con la definicidén y el control de lo que esta
y no esta incluido en el proyecto (PMI, 2004) para terminar el proyecto

exitosamente.

Con base en los objetivos y expectativas documentadas en el Charter se
lograra un mejor entendimiento del alcance del proyecto hasta definirlo en su
totalidad. En la declaracion del alcance se describe también como deben
quedar los entregables para ser recibidos o aceptados por el cliente, a lo que
se puede llamar criterios de aceptacién. Es importante que los entregables que
elaboremos cumplan con el criterio SMART, o sea, especifico, medible,

acordado, realista, y en el tiempo establecido ( Chamoun, 2002).
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Procesos de un

Grupoas de Procesos de Direccidn de Proyectos
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Grupo Grupo Grupo Grupo de Procesns Grupo
Area de Gonocimients de Procesos te Procesos de Proceses de Seguimiento e Procesos
de Inlclaclon de Planificacion de Ejecucion y Control de Cleme
4. Gestlén de Desarrollar el Acta Desarrallar el Plan Dirgar y Liestionar la Supervisar y Controlar | Cerrar Prayecto
Ia Integracién de Constituzién de Gestitn del Ejecucin del Proyecto | el Trabajo del Proyects | 3.2.5.1
del Prayscha del Proyectn Proyegto 3.2.34(44) 3.2.4.104.5) (4.7}
32.11¢4.1) 3221
Desarrpliar el 14.3) Cantrol Integrado de
Enunciado dal Cambios
Algance del Proyecio 3242046
(Prelininar)
3212 (4.2)
5. Gestién del Alcance Flanificacion del Verificacion del
Alcance Alcance
0] A 3222(51) 3243 (54)
Drefinicion del Control del Alcance
Alcance 3.2.4.4(5.5)
322352
Crear EDT
3.2.2,4';5.3]
Definician de las Control del
B :r:,"ﬁmmﬂ'mw Actividades Cronograma
3225(61) 3.2.45(6.6

Establecimignto
dela Secuencia
delas Actividades
3.2.26(6.2)
Estimacion de
Recursos de las
BActividades
3227(6.3)
Estimacidn de la
Duracion de las
Actividades
3228(64)
Desarmollo del
Cronograma
3.2.29(5.5]

7. Gestion de los
Costes del Proyecto

Estimacion de Costes
3.2210(71)
Freparacion del
Presupuesto da Costes
32211(72)

Control de Costes
3.2.45(7.3)

8. Gestifnde la

Planificacian de

Realizar Aseguramienio

Realizar Control de

Calidad del Proyecte Calidad de Calidad Calidad
3.2212(81) 32324832) 3247183
L Planificacién de Adouirir el Eguipe del | Gestionar el Equipe
9. Bestion de los los Recursos Proyecto del Proyectn
Recursos Humanas Humanos 32.33(9.2) 324894
del Proyecta 3.2.2.13(91) Desarrollar & Equipo
del Proyectn
3234(9.3)

10. Gestién de las Flanificacion de las. Distribucsan de la Inforrmar el
Commilcaclonas Comunicaciones Informacidn Rendimiento
del Proyecto 3.2.214 (10.1) 3.2.35(10.2) 3.2.4.9(10.3)

Gestinnar a las
Intoresados
3.2.4.10(10.4)

11. Gestidn de los
Riesgos del
Proyecto

Flanificacitn de la
Gestidn de Riesgos
32215111
|gentificacion de
Riesgos
3.2.2.16(11.32)
Bnalisis Cualitabve
e Rigsgos
32217(11.3)
Andlisis
Cuantitativo de
Rlesgos

32218 (11.4)
Planificacisn de la
Respuesia a los
Riesgos
3.2.219(11.5)

Seguirmienta y Control
de Riesgos
32411(11.8)

12, Gestidn de las
Adquisiciones
del Prayecto

Flanificar fas Campras
¥ AOUESICIONEes
32220121
Planificar ka
Contratacian
3.2.2.21(12.2)

Solicitar Respuestas
de Vendadores
3.2.36(12.3)
Seleceidn da
Vendedores
3237124

Administracion del
Cantrato
32.4.12(12.5)

Cierrg del Contrato
252

(12.8)
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Con la figura 7 se pretende brindar una descripcion general de la gestion del

alcance del proyecto:

GESTION DEL ALCANCE
DEL PROYECTO

5.1 Planificacion
del Alcance

Entradas

.1 Factores amblentales de la
emprasa

2 Actives de 108 DFOGESOS de A
organizacidn

.3 Acta de constitucidn del proyecto

.4 Enunciado del alcance del
proyesto preliminar

.5 Plan de gestién del proyecto

.2 Herramientas y Técnicas
A Juieio de experios
.2 Plantillas, formularios, narmas

.3 Salidas

.1 Plan de gestion del alcance
del proyecta

5.4 Verificacion

del Alcance

1 Entradas
-1 Enunciado del alcance del
provechs
.2 Diccionario de la EDT
-3 Plan de gestion del alcance
del proyecto
A Productos entregables
2 Herramientas y Téenicas
A Inspeccion
.3 Salidas
-1 Productos entregables
aceptados
2 Cambios solicitadas
.2 Acciones correctivas
recomendadas

5.2 Definicion del Alcance

.1 Enfradas
1 Activos de los procesos de la
arganizacicn
.2 Acta de conatituciin el proyecto
.3 Enunciado del alcance del proyacto
prediminar
A4 Plan de gestion del alcance del
proyecto
.5 Sollcinsdes de cambio aprobadas
.2 Herramientas y Técnicas
1 Andlisis del producto
2 ldentificasion de alternativas
.3 Juicio de experios
A Andlisis o 108 interesados
.3 Salidas
A Enunciado del alcance del proyecta
.2 Cambios aclicitados
.3 Pian de gestion del alcancse del
provecto (actualiraciones)

5.5 Control del Alcance

1 Entradas
1 Enuneiado del alcance del proyestn
2 Estructura de desglose del trabajo
3 Diecionario de B EDT
A Plan de gestion del alcanoe del
propects
Blnformes de rendimiento
G Sodicitudes de cambio aprobadas
.7 Informacion sobre el rendimiento
del trabajo
2 Herramientas y Técnicas
1 Sistema de conirol de cambios
2 Andlisis de variacion
3 Replanificacion
4 Sistema de gesticn de la
conliguracion
3 Sabdas
1 Enungiado del alcance del proyectn
(aclualiraciones)
2 Estruerura de desglose del trabajo
{@ciualizaciones)
3 Diecionario de B EDT
(@clualizaciones)
4 Linea base del alcance
{aclualizaciones)
5 Cambios solicitados

B Acciones correctivas recomend adas

7 Actves de los procesos de |a
arganiFacion (actualizaciones)

B Plan de gestion del proyacto
(actualirzaciones)

5.3 Crear EDT

1 Entradas

1 Activos de los procesas de i3
argan izacion
.2 Enunciado oel alcance del proyecto
.3 Plan de gestidn del aleance del
pIoyecto
4 Solicitudes de cambio aprotadas
2 Herramientas v Técnicas
A Plantillas de [a estruciurs de
desglose del trabajo
.2 Descomposiekdn
A 5alidas
A Enunciado cel alcance de|
proyecto (actualzaciones)
.2 Estructura de desglose del trabaje
.3 Diceionana de la EOT
4 Linza base del alcence
5 Plan de gestidn del alcance del
proyecto |actualizacionesh
6 Cambios solicitados

Figura 7. Gestion del Alcance del Proyecto

El PMBOK (PMI, 2004) establece cinco procesos para la gestion del alcance y

que se enumeran a continuacion:
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1. Planificacion del alcance: proceso para desarrollar un documento escrito en
donde el equipo de proyecto documenta decisiones y da origen al plan de
gestion del alcance, que es una herramienta de cémo el equipo de proyecto
definira el alcance, desarrollara el enunciado del alcance del proyecto.

2. Definicion del alcance: un enunciado bien claro del alcance del proyecto es
fundamental para el éxito del proyecto y se construye sobre la base de los
principales productos entregables, asunciones y restricciones que se
documentan durante la iniciacion del proyecto en el enunciado del alcance
del proyecto preliminar (PMI, 2004). Un enunciado del alcance bien
detallado debe incluir lo siguiente:

¢ Objetivos del proyecto.

¢ Descripcidn del alcance del producto.
¢ Requisitos del proyecto.

e Limites del proyecto.

¢ Productos entregables del proyecto.
e Criterios de aceptacion del producto.
¢ Restricciones del proyecto.

e Asunciones del proyecto.

e Organizacion inicial del proyecto.

¢ Riesgos iniciales definidos.

e Hitos del cronograma.

e Estimacion de costos.

e Control de cambios.

e Especificaciones del proyecto.

¢ Requisitos de aprobacion.

3. Crear EDT: La EDT es una descomposicion jerarquica, orientada al
producto entregable, del trabajo que sera ejecutado por el equipo de
proyecto, para lograr los objetivos del proyecto y crear los productos

entregables requeridos. El trabajo ajeno al EDT esta fuera del alcance del
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proyecto, y por lo tanto no sera realizado (Chamoun, 2002). El objetivo
principal de la EDT es la de crear una estructura de desglose de los
entregables, en la que se detalla al maximo nivel las tareas de mayor a

menor rango, de la siguiente manera:

1) Fases o entregables.
a) Productos o sub entregables.

i) Paquetes de trabajo.

Lo anterior se puede representar con la figura 8.:

P 1
Ent:gggglgs l | Subproyecta dl | Subproyecto n

Froducto Procucts Preducto Producto Producto
Entregable 21 Entregable 2.2 Entr&Eahln 2.3 Entregable 4.1 Entragable 4.m
Froducto Producto Producto Producto Producto
Entregable 2.2.1 Entregable 2.2.2 Entrﬂga nle 411 Entregable 4.1.2

Entregable 4.1.x

Pagueste de Trabajo

Subproyeclo 2.2.2.1
2.211

Paguete de Trabajo | |Paquete de Trabajo
31 4121

Subproyecto 2.2.2.2

Paquete de Trabajo
2222

Paguels de Trabaje
2223

Paquete de Trabajo
2.2.22.1

Pagquete de Trabajo

22222

Pacpugte de Trabao

3.2

Paguete de Trabajo
3.3

Paguete de Trabajo

34

I-'aqL:F![F! de Traba)o

4122

L Paquete de Trabajo

4123

Uno de los documentos que se generan por el proceso de crear la EDT se

denomina el diccionario de la EDT, en el cual se describen los componentes de

Figura 8. Ejemplo de EDT Fuente: (PMI, 2004)
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la EDT en aspectos como requisitos de calidad, contratos, referencias técnicas,

el enunciado del trabajo.

4. Verificacion del alcance: es el proceso en el que se revisa formalmente que
los entregables planteados en la EDT hayan sido concluidos al 100% y se
obtiene la aceptacién formal por parte de los interesados del alcance del
proyecto, o caso contrario se establecen las acciones correctivas
pertinentes.

5. Control del alcance: es un proceso que consiste y debe ser aplicado en
todas las fases de proyecto, ya que tiene relacion directa con el costo y
plazo del proyecto, porque un cambio en el alcance tardio, puede implicar
en un extra costo en el proyecto y un atraso en la entrega del mismo. Esto
se ilustra en la figura 9. Como lo indica en PMBPK (PMI, 2004), los cambios
son inevitables, con lo cual se impone algun tipo de proceso de control de
cambios. El control del alcance también asegura que todos los cambios
solicitados y las acciones correctivas recomendadas se procesen a través

del proceso Control Integrado de Cambios del proyecto.

A | Influencia de los interesados
Coste de los cambios
Bajo
Tiempo del proyecto ————p

Figura 9. Influencia en el plazo y costo de un cambio en el alcance. Fuente (PMI, 2004).
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2.3.4.2 Gestion del tiempo del proyecto: Son los procesos requeridos para
asegurar que el proyecto termine de acuerdo al programa. En la figura 10 se
muestra una descripcion general de los procesos de la gestion del tiempo, y en

donde se habla de 6 procesos que se mencionan seguidamente:

1. Definicién de las actividades: se establecen las actividades especificas del
cronograma que se deben realizar para producir los diferentes productos
entregables del proyecto y que a su vez coinciden con los indicados en la EDT.
2. Establecimiento de la secuencia de las actividades: identifica y documenta
las dependencias entre las actividades del cronograma, y en donde se
encuentran tres tipos de actividades: precedentes, sucesorias, simultaneas.

3. Estimacion de los recursos de las actividades: se determinan los recursos
expresados como personas, equipos, o material y qué cantidad de cada
recurso se utilizara, ademas de cuando estara disponible ese recurso, esta
estimacion de recursos esta asociado de forma directa con las estimacion de
costos.

4. Estimacion de la duracion de las actividades: consiste en la estimacion de la
cantidad de esfuerzo de trabajo necesario para completar la actividad del
cronograma, se toma en cuenta también la cantidad de periodos laborables
necesarios para completar la actividad del cronograma.

5. Desarrollo del cronograma: toma en cuenta toda la informacion recopilada en
los procesos anteriores a nivel de secuencia de actividades, duracion de
actividades, recursos de las actividades e incluye las restricciones del
cronograma.

6. Control del cronograma: en este proceso se controla el estado actual del
cronograma del proyecto, se influye sobre los factores que crean cambios en el
cronograma, y se gestionan los cambios reales a medida que estos se
presenten.

Con la gestion del tiempo se pretende ser exitoso a nivel de terminar el
proyecto a tiempo, obtener un flujo continuo de trabajo o que es lo mismo que
sin interrupciones o retrasos, evitar confusiones y malos entendidos, aumentar

el conocimiento de todos los integrantes acerca del estatus en que se
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encuentre el proyecto, proveer reportes veraces y oportunos, obtener el
conocimiento previo de las fechas importantes relacionadas con las actividades
claves del proyecto, obtener conocimiento anticipado de la distribucién de los
costos mientras dure el proyecto, definir y comunicar con precision y claridad la
responsabilidad / autoridad de cada una de las partes a través del tiempo,
nivelar y asignar apropiadamente los recursos y establecer parametros de
medicion de desempefio(Chamoun, 2002 ). La figura 10 brinda un resumen de

los procesos involucrados en la gestion del tiempo.



GESTION DEL TIEMPO
DEL PROYECTO

6.1 Definicion de las
Actividades

.1 Entradas
A Factores ambientales de la
ampresa
2 Activos de los procesos de la
arganizacian
.3 Enunciado del alcance del
proyecta
A Estruetura de desglose del trabajo
S Diccionanio de la EDT
G Flan de pestion del proyecto
.2 Hemramentas y Técnicas
A Descomposicion
.2 Flartillas
.3 Panificacidn gradual
A Juicio de expertos
S Componente de planificasion
.3 Salidas
.1 Lista de actividades
.2 Atributos de |2 actividad
.3 Lista de hitos
A Cambios solicitados

6.2 Establecimiento de la
Secuencia de las
Actividades

.1 Entradas
L Enunciado del alcance del provecto
2 Lista ce actividades
-3 Atriputns de la actividad
4 Lista de hitos
.5 Solicitudes de cambio aprobadas
.2 Herramientas y Técnicas
1 Método de Diagramacion por
Frecedencia [FDM)
-2 Metodo de Diagramacidn con
Flechas (ADM)
-3 Plantillas de red del cronograma
4 Determinacicon de dependencias
B Aplicacitn de adelantos v retrasos
.3 Salidas
1 Diagramas de red del cronograma
del proyecto
2 Lista de actividades
lactual zacionss)
.3 Mtributos de |3 actividad
lactual zacionss)
A Cambios soliciiados

A Entradas

2 Hemameentas y Téomicas

3 Salidas

6.4 Estimacion de la
Duracion de las

Actividades

.1 Entradas
A Faclores ambuentabes de (a
empresa
.2 Activos de los procesos de la
arganizacién
.3 Enunciado del alcance del

proyecto
.4 Lista de actvidades
B Atribulos de |3 actividad
B Requisitns de recursos de las
actividades
.7 Calendarios de recursos
B Flan de gestion del proyecto
* Fiegistro de riesgos
= Eslimaciones de costes de las
aclividades
.2 Herramientas y Técnicas
A Juigio de expertos
.2 Estimacidn por analogra
3 Estimacion param#trica
4 Eslimacionas por tres walores
5 Andlisis de resara
-3 Saldas
1 Estimaciones de la duraeidn de
la actividad
.2 Atributos de |3 actividad
(aciualizaciones)

Figura 10 Gestién del tiempo del proyecto

6.5 Desarrollo del

Cronograma

A Entradas
A Actives de los proceses da la
organizacidn
2 Enunciadn del alcance dal provecto
.3 Lista de actividades
A Atributos de la actividad
5 Diagramas de red del cronograma
diel proyesto
6 Requisitos de recursos de las
actividades
7 Calendarios de recursos
8 Estimacionss de la duracian de la
actividad
9 Plan de gestion del proyecio
- Registro o6 resgos
.2 Herramientas y Téonicas
L Anzlisis de la red del cronograma
2 Método dal camino critico
3 Compresidn del crenograma
A Anélisis del escenano "qué pasa s
5 Nivelacidn de recurses
B Método de cadena critica
T Software oe gestién oe proyectos
B Aphicacon de calendarnios
A Ause de adelantos ¥ retrasos
A0 Modelo de croncgrama
.3 Salidas
A Cronograma del propecto
.2 Cates del modelo de croncgrama
3 Linea base del cronagrama
A Requisitos de recursos
(actualizaciones)
5 Atributos de la actividad
(actualizaciones)
6 Calendario del proyesin
(actualizaciones)
T Cambics solicitados
B Plan e gestidn del proyecto
(actualizaciones)
= Plan de gestion del cronograma
[actualizaciones)
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6.3 Estimacion de
Recursos de las
Actividades

.1 Factores ambientales de la empresa

2 Activos de los procesos de la
OFEANIEAG &

3 Usta de actividades

A Atributees S actvidad

5 Disponibilidad de recursos

6 Plan de gestion del proyecto

1 Juicio de espertos

2 Andlisk de alternatias

3 Datos de estimacones publicados
A Software de gestidn de proyectos
5 Eslimacion ascendente

A1 Requisitos de recursos de las
aclividades

2 Alribulces de la aclvidad
[actualizaciones)

23 Estructura de desginse oe recursos

A Calendarips de recursos.
(actualizaciores)

5 Cambins soRsitados

1 Entradas

.2 Herramigntas y Técnicas

.3 Salidas

6.6 Control del

Cronograma

.1 Plan de gestidn del cronograma
22 Linea base del cronograma

-3 Infarmes de rendimiento

<4 Solicitudes de cambso aprobacas

A Infarme ded svance

-2 Sistema de control de cambios del
cronograma

23 Medicion del rendimis o

4 Software de gestidn de proyecios

5 Analsis de variacion

26 Diagramas de barras da
comparaciin del cronograma

A Datos del modelo de cronograma
{actualizaciores)

.2 Linea base del cronograma
(actualiraciones)

-3 Mediciones del rendimiernto

-4 Cambios solicitacos

5 hecionas eofreclivas recomandadas

U6 Activos de los procesos de &
CEgANIzACGN (Actual Taci ones)

.7 Lista de actividades
{setuslizaciones)

B Atribuics de la actividad
(actualizaciones)

9 Flan de gestidn del provecto
(Aetualizacionss)
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2.3.4.3 Gestion del Costo del Proyecto: Con la gestiéon del costo del
proyecto, se pretende asegurar que el proyecto se va a ejecutar dentro del
presupuesto aprobado. En la figura 11 se muestra una descripcién general de

la gestion de costos del proyecto:

GESTION DE LOS COSTES
DEL PROYECTO

7.2 Preparacion del
Presupuesto de Costes

7.1 Estimacion de Costes 7.3 Control de Costes

1 Entradas 1 Entradas 1 Entradas
-1 Factares ambientales de |s empresa A Enunciado del alcance del proyecto 1 Linea base de cosle
-2 Aetivos de los procesos de la .2 Estructura de desglose del trabajo .2 Requisitos para la financiacion del
organizacian 3 Dicclonario de |a ERT provecto
-3 Enunciado del alcance del proyecto A Eslimaciones de costes de las .3 Infarmes de rendimiento
-4 Estructura de desglose del trabajo actividades .4 Informacién sobre el rendimiznto
.5 Diccionario de la EOT 5 Informacion de scporte de la del rabajo
-6 Plan de gestion del proyecto estimacian de costes de |as 5 Salicitudes de cambio aprobadas
* Flan de gestion del cmnoeffma actividades .6 Plan de gestiin del proyesto
: ;‘:é;:?ngr:l_'i:::;m'w”d ? Cronograma del proyecto .2 Herramientas y Técnicas
.7 Galendarios de recursos .1 Sistema de contrel de cambios del
-2 Herramientas y Técnicas 8 Contrate

- Estimacién ner ar-F.ilogia 9 Plan de gestidn de cosles is de mediciin del rendimiento
-2 Determinacion de indjces de costes -2 Herramientas y Técnicas .3 Proyectiones
L oo reeurses 1 5uma oe eastes 4 Revisiones el rendimiento del
.3 Estimacién aseandante P :
A Eslimacion paramétrica 2 A”‘.‘IMS.L.G reservd proyacta i
s s doroers S St g g
R i g L S ¥
;:‘S,LE,;?; propuesias para financiacién o
T Analsis de reserva 3 Salidas 1 Estimacian de eostes
B Coate de |a calidad . Linga base de coste |actualizaciones)
3 Salidas . Requisitos para a financlacion 2 Linea hase de coste (2clualizaciones)
1 Estimaciones de costes de las del proyecto 3 Mediciones del rendimientn
actividades .3 Plan de gestion de costes 4 Conglusion provectada
-2 Informaciéin de respaldo de |2 (actualizaciones) 5 Cambios solicitades
estimacion de costes da las .4 Cambios solicitados B Acciones correctivas recomendadas
actividades 7 Activos de o3 proeesos de Ia
.3 Cambios solicitados arganiracion (actualizaciones)
. Plan de gestion de costes B Plan de gestidin del proyecto
{aetualizaciones) {Betualizac ones|

Figura 11. Gestidn de los Costos del Proyecto.

De la figura anterior de desprenden tres procesos que definen la gestion de

costos y que a continuacion se explican:

1. Estimacion de costos: se determinan los costos aproximados de cada uno
de los entregables del proyecto.

2. Preparacion del presupuesto de costos: consiste en la sumatoria total de los
costos estimados anteriormente de los paquetes de trabajo para establecer

una linea base de costos.
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3. Control de costos: se controlan los cambios que afectan al presupuesto
sobre la linea de base establecida anteriormente, ademas de influir sobre
los factores que pueden alterar los costos del proyecto. Se analizan los
paquetes de trabajo para determinar cuales requieren la aplicacion de una
accion correctiva y determinar cual accion se debe aplicar segun sea el

caso. Una herramienta muy util de control de costos es el Valor Ganado.

2.3.4.4 Gestion de la Calidad del Proyecto La Gestion de la Calidad del
Proyecto, tiene como objetivo que el proyecto satisfaga las necesidades que lo
generaron, por lo tanto se deben incluir los procesos que determinan las
politicas, objetivos y responsabilidades relativos a la calidad. En la figura 12 se

observa una descripcion general de la gestidén de la calidad del proyecto.

GESTION DE LA CALIDAD
DEL PROYECTO

8.1 Planificacién
de Calidad

1 Entradas

.1 Factores ambientales de la
empresa

« Actives de |08 progeses de la
organizacion

.3 Enunciacoe del alcance del
DroveCto

-4 Plan de gestidn del prayecto

Herramicentas ¥ Téenicas

.1 Andlisis coste-beneficio

.2 Estudios comparativos

.3 Diseno de experimentos

.4 Coste de la calidad (COQ)

-5 Herramientas adicionales de
planificacion de calidad

.3 Salidas
1 Plan de gestion de calidad
-2 Meétricas de calidad
.3 Listas de eantrol de ealidad
4 Plan de mejoras del pregeso
.5 Linea base de calidad
.6 Plan de gestion del proyecto

(BCtuBlizEEINeS)

a

Figura 12. Descripcidon General de la Gestion de la Calidad del Proyecto.

8.2 Realizar Aseguramiento
de Calidad

.1 Entradas.

.1 Plan de gestion de calidad

.2 Métricas de calidad

.3 Plan de mejoras del proceso

A Informacien sobre el rendimiento
del trabajo

.5 Solicitudes de cambio aprobadas

.6 Mediciones de eontrol de calidad

.7 Seliciudes de cambio
implementadas

-8 Acciones comectivas
implermantadas

& Reparaciin de defectos
implermentada

.10 Acciones preventivas

mplomentadas

.2 Herramientas y Téenicas
1 Herramientas y técnicas para la
planificacién de calidad
.2 Auditorizs de calidad
.3 Analisis del proceso
A4 Herramientas y léenieas para el
control de calidad
.3 Salidas
-1 Cambios solicitados
.2 Acciones eomectivas
recomandadas
.3 Actives e |03 procesos de |a
organizacion [actualizaciones|
A4 Plan de gestion del proyectn
(actualizaciones)

8.3 Realizar Control
de Calidad

-1 Entradas
-1 Plan de gestion de calidad
-2 Métricas de calidad
.3 Listas de control de calidad
< Activos de los procesos de la
organizacion
.5 Informacién sobre el rendimiento
del trabajo
<6 Soliciudes de cambio aprcbadas
.7 Productos entregables
.2 Herramientas y Téenicas
.1 Diagrama ay efecto
.2 Diagramas de control
-3 Diagramas de flujo
<4 Histograma
5 Diagrama de Parato
6 Diagrama de comportamianto
.7 Diagrama de gispersion
8 Muestren estadistico
A Inspeceidn
A0 Rewisidn de reparacion de
defectos
-3 Salidas
-1 Mediciones de control de calidad
.2 Reparacidn de defectos validada
3 Linea base de calidad
(actualizaciones)
4 Apciones correctivas
recomendadas
5 Arciones preventivas
recomendadas
6 Cambios solicitados
7 Reparacion de defectos
recomendada
-8 Actives de los procesos de la
organizacion |actualizaciones)
9 Productos entregables validados
10 Plan de gestion del proyecto
(zctualizaciones)
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Se observan de la figura anterior tres procesos que integran la Gestion de la

Calidad del proyecto:

Planificacion de la calidad: se identifican qué normas de calidad son relevantes
para el proyecto y se indica como se deben satisfacer. Es un proceso clave en
el momento de desarrollar la planificacién y sus procesos asi como el plan de

gestion del proyecto.

1. Realizar Aseguramiento de Calidad: Se puede definir como la aplicacion de
actividades planificadas y sistematicas relativas a la calidad en donde se
asegura que el proyecto emplee todos los procesos necesarios para cumplir
con los requisitos.

2. Realizar Control de Calidad: se puede definir como la supervision de los
resultados especificos del proyecto, para determinar si cumplen con las
normas de calidad relevantes e identificar los modos de eliminar las causas

de resultados insatisfactorios (PMI, 2004).

2.3.5 Estado actual de Kirebe S.A. en administraciéon de proyectos

Actualmente Kirebe S.A. cuenta con un Sistema de Gestion de Calidad (ISO -
9001). EI SGC de Kirebe S.A. se diseiid con la participacion de un ente
certificador y con miembros de la organizacién con nulos o muy pocos
conocimientos en A.P., pensando en proporcionar productos y servicios

conformes:

e En el cumplimiento de los plazos de entrega al cliente,

e En el cumplimiento presupuestario de las obras

e En la conformidad de los bienes inmuebles, verificada mediante las
acciones de inspeccion.

e Servicio de administracion del condominio
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A pesar de que se indica claramente en el SGC de Kirebe S.A, lo relativo a
plazos, presupuestos y calidad, las técnicas y herramientas utilizadas no son
las mas apropiadas desde el punto de vista de la A.P. Cabe resaltar que la
implementacion de la cultura ISO dentro de la organizacion se encuentra en su
fase inicial porque la certificacién se obtuvo en el afo 2007. Sin bien es cierto
se ha demostrado que una cultura de este tipo toma alrededor de 3 0 4 afios en
implementarse como estilo de trabajo en las organizaciones, también es claro
que depende de muchos otros factores como las actividades a las que se
dedican las empresas, el tamafio de la misma, el compromiso de la alta

gerencia y la utilizacion de culturas de trabajo similares.

El cuadro 5 muestra los procesos que incluye el sistema de gestion de calidad
de Kirebe S.A, las plantillas mas importantes y busca asociar estos procesos
con los utilizados en la A.P en la base del PMBOK(PMI,2004).

El producto de Kirebe S.A. es el disefio, y la construccion, se procura prestar
especial control de los plazos, costos, calidad de las obras y seguridad laboral

en cada uno de los procesos subcontratados.

Kirebe S.A.. cuenta con plantillas establecidas en el SGC, las cuales
representan los procedimientos que se deben llevar para lograr responder al
sistema y poder de una buena manera cumplir con los lineamientos de calidad
solicitados y ajustados a la organizacidn, sin embargo se insiste en que fueron

disefiadas por funcionarios con muy pocos conocimientos en A.P.

Kirebe S.A. cuenta con un grupo de procesos representado por medio de un
diagrama de flujo en la figura 13, que establece un ciclo de vida tipico de un
proyecto, indica los diferentes involucrados directos que participan desde el
momento de la concepcion del proyecto hasta la entrega final del mismo. Se
observa el aporte de cada departamento funcional de la organizacion. Al dia de

hoy existen muy pocos conceptos que se aplican de la A.P.



Cuadro 5 Relacién existente entre el SGC de Kirebe y la AP segun PMI




40

Sin embargo, la cultura organizacional de la empresa no ha podido madurar
este tema, por lo cual cada proyecto se ve de manera independiente y aislada,
provocando en todos los casos problemas a nivel de procesos, de iniciacion,

planificacién, ejecucion, control y cierre.

La limitada autoridad de los directores de proyecto y la poca agilidad de la
organizacion en la toma de decisiones provoca atrasos que no se cuantifican y
a los cuales no se les ha dado la importancia material, generando desgaste de
los equipos de proyectos (a nivel operacional) y del staff del resto de los
departamentos funcionales. Las capacitaciones en temas afines a la
administracion de proyectos han sido escasas y por lo tanto no es posible que
todo el personal esté sintonizado con los procesos o trabajando en modo

proyectos.

2.3.6 Extension del PMBOK para proyectos de construcciéon

Para proyectos de construccion, el PMI ha realizado una extension del PMBOK
en cuanto a sus areas de conocimiento e incluye aspectos relacionados con la
seguridad ocupacional, la gestion ambiental, parte financiera y gestion de

reclamos.

2.3.6.1 Gestion de seguridad ocupacional

Incluye los procesos de planificacién de la seguridad, ejecucion del plan de
seguridad asi como la administracion y reportes, en donde se informa de las
actividades relacionadas con seguridad. Los anteriores procesos aseguran que
los proyectos sean ejecutados con las medidas de prevencion de accidentes

que puedan provocar dafios personales y materiales.

2.3.6.2 Gestion ambiental

Incluye los procesos de planeamiento ambiental, seguridad ambiental y control
ambiental, los cuales son requeridos para lograr que el impacto del proyecto en
el medio ambiente se mantenga dentro de los limites indicados en los

permisos legales.
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2.3.6.3 Gestioén financiera

Describe los procesos para adquirir y administrar los recursos financieros para
el proyecto y se enfoca en la fuente de ingreso de los recursos financieros para
analizar y actualizar el flujo de caja neto para la construccion mas que en la
administracién del costo. Los procesos mas importantes que se destacan de
esta area de conocimiento son el planeamiento financiero, el control financiero

y la administracién y archivo o registro de la informacion financiera.

2.3.6.4 Gestion de reclamos

Describe los procesos necesarios para eliminar o prevenir los reclamos desde
que surgen y para darles tratamiento expedito si ocurren. En algunos
elementos la gestion de reclamos es similar a la gestidon de los riesgos e
involucra los procesos de identificacion de los reclamos, cuantificacion,

prevencion y resolucion de los reclamos.



Capitulo 3
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3. Marco Metodolégico

Para realizar una investigacion de este tipo, se detalla a continuacion la
metodologia a utilizar, se describen cada uno de los métodos, técnicas y
procedimientos segun las caracteristicas de cada tema. Se debe iniciar
partiendo de un analisis de los factores ambientales de la organizacion. Debe
estudiarse su cultura organizacional, realizarse una especie de diagnostico de
cdmo opera la empresa actualmente, como planifica el alcance, tiempo y costo
de sus proyectos y como los ejecuta antes de pensar en implantar un estandar
para estas areas de conocimiento. El analisis de los factores ambientales de la
empresa se puede complementar con un analisis FODA aplicado
especificamente a la forma en que se administran los proyectos.

Con este resultado mas la aplicacion de la teoria de la administracion de
proyectos, los métodos de investigacion, asi como el uso de técnicas y

herramientas se pretende establecer el estandar mencionado.

3.1 Fuentes de Informacion

Se define como el lugar en donde se encuentra los datos requeridos por el
investigador que posteriormente aplicara al tema seleccionado en forma de
datos o informacion util. Existen fuentes de informacién primarias y secundarias
y estan asociadas con la manera en que se obtienen, ya sea porque los
portadores no han retransmitido en cualquier medio la informacién de interés
en el caso de las fuentes primarias, o porque si lo han hecho, en el caso de las
secundarias.

Para el presente trabajo de investigacion, se utilizaran las siguientes fuentes de
informacion:

3.1.1 Fuentes documentales

Son necesarias para que el trabajo de investigacion se considere
verdaderamente cientifico y se basara en textos auténticos u originales.

Adicionalmente se utilizaran métodos de recopilacién de datos de campo con el
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propésito de profundizar en el estudio del tema propuesto, por lo que se define
como una investigacion tipo mixta ya que se tomara informacion documentada

de proyectos realizados anteriormente por la organizacion.

3.2 Métodos de investigacion

3.2.1 Método analitico-sintético

Consiste en descomponer una unidad en elementos mas simples, del ciclo de
vida de los proyectos y los examina para luego agruparlos como un conjunto.
De esta forma con el uso de la observacion, de la descripcion, del examen
critico, de la descomposicion del fendmeno; de la enumeraciéon de sus partes,
de la ordenacion y la clasificacion, analiticamente se distinguen los elementos
de un fendmeno. Con la realizacion de este proceso se puede explicar el
fendmeno y hacer comparaciones para relacionar los elementos. Si se aplica
sintesis a estos resultados, se lograra la comprension de la esencia de lo que
se ha conocido en todos los elementos o componentes particulares. En
resumen, este proceso relaciona hechos aparentemente aislados y formula una

teoria que unifica los diversos elementos.

3.2.2 Método inductivo-deductivo
Con la induccidn se logra pasar de lo particular a lo general (parte inductiva), ya
que se observan hechos particulares y se obtienen proposiciones generales. A
partir de la informacién observada, se concluyen conceptos que explican y
relacionan los casos estudiados. En un proyecto se observan muchos
fendbmenos de todo tipo que se pueden analizar separandolos en componentes
hasta el detalle mas elemental. Estos detalles se pueden examinar en forma
individual y observar sus relaciones con hechos similares, plantear hipétesis y a
través de la experimentacion corroborarlas.

A partir de principios conocidos se encuentran desconocidos. Al revisar los
procesos actuales que se llevan a cabo en Kirebe S.A. para realizar los

proyectos, la utilizacion de estos métodos cobra mucha importancia puesto que
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se analizara la metodologia actual en Kirebe en forma general, para luego

centrarse en lo especifico y plantar las bases del estandar a implementar.

3.2.3 Método de observacién directa
Consiste en mirar el objeto de estudio de manera directa con el medio y con los
individuos que participen para asimilar en detalle la naturaleza del mismo, los

datos observados, hechos y fenémenos.

3.3 Herramientas de investigacion

Para poder cumplir con los objetivos de esta investigacion se utilizaran las

siguientes técnicas y herramientas, las cuales se describen brevemente:

3.3.1Juicio de expertos

Consiste en la utilizacion de criterios de expertos que de alguna u otra forma
tienen o han tenido relacién profesional con la organizacion, en el caso de esta
investigacion, se tomara la opinidon de ingenieros consultores internos y
externos que han participado de los proyectos de Kirebe S.A. a lo largo de doce
afos, cuya experiencia no se puede pasar por alto, asi como otros involucrados

como proveedores, etc.

3.3.2 Uso de plantillas

Es importante para poder estandarizar entre otras cosas, la informacion
(documentacion) que se desprende y utiliza en los proyectos. La idea con esta
estandarizaciéon es que haya un entendimiento total entre los miembros de los
diferentes equipos de trabajo. Las plantillas existentes seran la base para
formular nuevas plantillas basadas en los conceptos de la A.P. asi como en el
PMBOK (PMI, 2004).
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3.3.3 Normas, reglamentos y leyes

Se deben clasificar y utilizar en muchos de los casos las que son de caracter
obligatorio como las planteadas por el Colegio Federado de Ingenieros vy
Arquitectos, como el Cddigo Sismico de Costa Rica u otros como los

establecidos por organismos gubernamentales.

3.3.4 Estadisticas

Sera de gran utilidad para el planteamiento del estandar, la cantidad de
informacion sobre hechos relevantes, como estadisticas, por ejemplo,

documentados por la organizacion.

3.3.5 Identificacion de alternativas

Se puede plantear como una herramienta porque una lluvia de ideas de los
miembros del equipo de una organizacion puede determinar el camino a seguir

para el planteamiento del estandar en Kirebe S.A.

3.3.6 Entrevistas a los involucrados

Al ser Kirebe S.A una empresa orientada a proyectos, una entrevista con los
miembros de los diferentes equipos puede generar informacion que se

integrara al estandar propuesto.

3.3.7 Métodos de programacion y programas de coOmputo

La implementacion de métodos de programacion en la organizacion de una

forma estandarizada sera necesaria para iniciar la culturizacion de los
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miembros de los equipos de trabajo con herramientas de A.P. El uso de
programas de computo por ejemplo para estimar costos, implantara una cultura
de eficiencia y rendimiento en los diferentes procesos en donde se utilicen. Hoy
en dia nadie duda de la eficiencia que generan los programas de coOmputo por

la cantidad de informacion que se procesa con ellos, la A.P. no es la excepcion.



Capitulo 4
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4. Desarrollo

Se presenta el desarrollo de la propuesta de Estandar para la Planificacion del
Alcance, Tiempo y Costo de los proyectos de Constructora Kirebe S.A. Hay que
sefalar que esta propuesta es el primer esfuerzo para construir un Sistema de
Administracion Profesional de Proyectos. Esta propuesta esta basada en el
modelo que se plantea en Kogan, (2008, febrero) y en el cuerpo de
conocimientos expresados en el PMBOK (PMI, 2004), por lo que puede y debe
variar una vez que se haya utilizado en la empresa regularmente, aplicando el

concepto de mejoramiento continuo para este tipo de estandares.

El estandar esta integrado de siete componentes que se indican a

continuacion:

Desarrollo de una propuesta de principios de AP en Kirebe S.A.
Ofrecimiento de una propuesta de las politicas de AP en Kirebe S.A.

Establecimiento de los poderes de Directores de Proyectos en Kirebe S.A.

> wbdh -

Desarrollo de una guia para planificar la gestion del alcance de los

proyectos.

5. Desarrollo de una guia para planificar la gestion del tiempo de los
proyectos.

6. Desarrollo de una guia para planificar la gestion del costo de los proyectos
utilizando conceptos y herramientas de la A.P.

7. Desarrollo un plan de capacitacion de los funcionarios de Kirebe S.A. sobre

el estandar propuesto.
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4.1 Propuesta de Principios de Administracién de Proyectos en
Kirebe S.A.

Como se indica en el cuadro 3, uno de los componentes necesarios para poder
construir un SAPP en una organizacién es el protocolo, que en el mismo
cuadro se define como la forma de llegar a realizar el producto de una manera
profesional. Como se menciond en la seccion 2.3.1 de esta tesis, el primer

elemento que debe contener el protocolo de la organizacion son los principios.

Los principios determinan y guian las acciones de los individuos y tienen que
ser conocidos, compartidos, entendidos, aceptados, interiorizados y vividos en
la organizacion, deben considerarse como leyes naturales que no se pueden ni
deben quebrantar, pueden ser evidentes por si mismos y comprobados

facilmente por cualquier individuo de la organizacion. (Covey, 1997).

En la base de lo anterior, los principios de administracion de proyectos que se

deben incluir dentro del estandar de Kirebe S.A, son los siguientes:

4.1.1 Principio de idoneidad

Es el principio que plantea que las personas adecuadas deben estar en el lugar
adecuado (en el puesto, o su funcién), en el tiempo adecuado, lo cual va de la
mano por ejemplo, con el estudio, disefio y planificacion del recurso humano

para una determinada organizacion y por consiguiente para un proyecto.

4.1.2 Principio de alineamiento

Es el principio que establece que los objetivos del proyecto son mas

importantes que los objetivos personales dentro del proyecto, indica
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adicionalmente que los objetivos ultimos tienen que ser alineados con los

primeros.

4.1.3 Principio de bienestar

Principio que indica que el bienestar de los miembros del equipo del proyecto
depende del bienestar del proyecto. Cada uno tiene que contribuir al maximo al
bienestar del proyecto, o dicho de otra forma se debe aportar al proyecto para

adquirir sus beneficios personales.

4.1.4 Principio del potencial

Consiste en la idea de que cada individuo tiene una capacidad embrionaria y
que puede crecer y desarrollar liberando cada vez mas potencial y talento.
(Covey, 1997).

4.1.5 Principio del valor

Consiste en que los miembros del equipo de trabajo crean valor al proyecto
viviendo sus propios valores, en donde se rescatan dos tipos de valores como
son los valores econdmicos y los valores morales, de esta forma los individuos

ganaran valores economicos viviendo los valores morales.

4.1.6 Principio del dualismo

Principio en donde se plantea la necesidad de actuar eficazmente (asuntos
operativos) con la vision en la mente (asuntos estratégicos), los individuos o
miembros de los diferentes equipos de trabajo deben conocer el producto de su
trabajo.
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4.1.7 Principio de relaciones

Principio asociado con la percepcion de las personas sobre un ataque y
depende de la comunicacion visual, vocal y verbal. Este principio establece que

se deben atacar problemas, no personas.

4.1.8 Principio de cambio

En este mundo tan cambiante y tan globalizado, este principio tiene especial
significado, establece que o las personas deben someterse al proceso de

cambio o de lo contrario seran cambiadas.

4.1.9 Principio de la rectitud

Principio a partir del cual se desarrolla todo el concepto de equidad y la justicia.
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4.2 Propuesta de Politicas de Administracion de Proyectos en
Kirebe S.A.

Las politicas organizacionales son un instrumento poderoso para la
implementacion exitosa de proyectos de wuna entidad. Las politicas
organizacionales establecen como se desea administrar los proyectos, se
definen aspectos, por ejemplo, si se trabaja por proyectos, si se establecen
politicas de servicio al cliente en donde se indica y define primero el concepto
de servir perfectamente a los clientes internos para crear una cultura posterior
de servir de igual forma a los clientes externos. Otro ejemplo de politica
organizacional es el nivel de toma de decisiones. A continuacion se plantean

las siguientes politicas o lineamientos propuestos para aplicar en Kirebe S.A.

4.2.1 Estructura u organizacion de la Constructora Kirebe S.A

relacionada con los proyectos.

Kirebe S.A. presenta una estructura de organizacién funcional bien definida
porque existen las jerarquias, cada empleado tiene un jefe especifico, porque
los colaboradores se agrupan por especialidad y en donde actualmente el
director de proyectos tiene limitada su autoridad por la funcidon del
departamento de operaciones, el cual ejecuta los proyectos de manera
independiente pero con algun nivel de coordinacion de los otros
departamentos. Tomando en cuenta que en la organizacion los conocimientos
de A.P. practicamente son nulos y que la cultura como organizacion funcional
ha prevalecido por mas de diez anos, se considera y se propone a manera de
politica, que los proyectos sean administrados inicialmente por medio de una
organizacion matricial débil en la que se presenta una mezcla de
caracteristicas de las organizaciones funcionales y de las orientadas a
proyectos, en la que la autoridad del director de proyectos y la disponibilidad

de recursos es limitada, el control del presupuesto lo lleva a cabo el gerente
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funcional, el director de proyectos y el personal administrativo de la direccion
de proyectos tienen una dedicacién parcial al proyecto. Como siguiente paso se
debe establecer una organizacion matricial balanceada, la cual se puede
definir como una organizacion en la cual la autoridad del director de proyectos
es baja o0 moderada, el rol como gerente de proyecto sera de tiempo completo
y los empleados deberan estar asignados a los proyectos de un 15% a un 60 %
del tiempo. Una vez que la empresa madure en forma sostenida y comprobada
su cultura de A.P. se podria implantar una organizacién tipo matricial fuerte que
se puede definir como una organizacion en la que el director de proyectos goza
de total autoridad y en la que disponibilidad de recursos es moderada o alta,
adicionalmente el director de proyectos controla el presupuesto y su

disponibilidad o dedicacién al proyecto es total.

Los principales participantes y departamentos involucrados y que interactuan
desde que se concibe un proyecto hasta que se cierra o se entrega son los

siguientes:

Presidencia y Gerencia General

Departamento Administrativo ( Disefo, Proveeduria).
Departamento de Operaciones.

Departamento de Mercadeo y Ventas.

Departamento de Contabilidad.

o 0k w N~

Clientes

4.2.2 Principales Participantes y su funcioén dentro de los proyectos

A continuacion se establecen las funciones basicas asociadas a los proyectos

para cada uno de los componentes de la organizacion.
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4.2.2.1 Presidencia como patrocinador y Gerencia General

La presidencia actualmente define la realizacion de un proyecto si considera
que de acuerdo a la informacién de viabilidad técnica, comercial y legal es
conveniente para la empresa, funge ademas como patrocinador de los
proyectos que desarrolla la organizacién. La gerencia general presenta una
participacion directa en la gestion de proyectos, asignando el nivel de prioridad
a los mismos segun los objetivos estratégicos de la compaifiia, establece quién
sera el director de cada proyecto, participa en la resolucién de conflictos entre
los proyectos, indica y traslada las politicas gerenciales a los directores de

proyectos.

4.2.2.2 Departamento administrativo

Este departamento es un proveedor de algunos servicios y de herramientas
como: soporte en informatica, ya que se encarga de gestionar la conexion de
servicios de Internet, suministra las computadoras a los proyectos y otros
equipos afines, provee los proyectos de papeleria y otros articulos de oficina y
de limpieza. El departamento administrativo también controla o supervisa al
departamento de proveeduria de materiales y servicios de construccion
especificamente, por medio del cual, se gestiona el envio de todos los
materiales de construccion y otros servicios asociados o afines a los proyectos.
El departamento de disefio se caracteriza porque su principal entregable o
producto son los planos visados que le entrega al departamento de
operaciones, momento en el cual se inician y planifican los proyectos. Este
departamento también pertenece al area administrativa. EI departamento de
contabilidad gestiona todo lo referente a control de costos, pago de planillas y

pago a proveedores.
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4.2.2.3 Departamento de Operaciones

Este departamento tiene bajo su responsabilidad el inicio, la planificacion,
ejecucion, seguimiento, control y cierre de todos los proyectos que la
presidencia y la gerencia general establezcan que se deben realizar segun el
plan estratégico de la organizacion. En primera instancia, este departamento
sera el que inicie con la utilizacion del estandar de administracion de proyectos
que se plantea en esta tesis, para luego vincularlo y adaptarlo para que sea
aplicado por los departamentos hasta ahora descritos, y de esta forma

evolucionar hacia las estructuras matriciales para administrar los proyectos.

4.2.2.4 Departamento de Mercadeo y Ventas

El Departamento de Mercadeo y Ventas desempefia dos papeles

fundamentales, asociados con los proyectos, dentro de la organizacion:

1. Mercadear los proyectos que la presidencia autoriza se disefien y ejecuten.
2. Realizar las ventas de los proyectos. Puede ser antes, durante o al cierre de

la ejecucion de los proyectos.

4.2.2.5 Clientes

Para este apartado especifico se define clientes como los compradores del
producto que elabora Kirebe SA, por lo tanto los clientes son un componente
importante para determinar el éxito de los proyectos, ya que de la adquisicion
por parte de los clientes del producto que se comercializa ( condominios )
dependen los resultados finales del proyecto, ademas de otras variables que se
desarrollaran mas adelante.

En la figura 13 se muestra un diagrama de flujo en donde se representa la
participacion de los diferentes involucrados principales segun la informacion

anterior. El cuadro 6 muestra una matriz de roles y responsabilidades para
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complementar de manera resumida las principales funciones de los

involucrados en la realizacion de los proyectos.

Cuadro 6 Matriz de responsabilidades de los principales participantes de un proyecto de Kirebe




Inicio

A 4

Area de disefio entrega informacién de viabilidad a la
Presidencia sobre potenciales proyectos.

A 4

Presidencia y
GG rechaza
realizacion del
proyecto

Presidencia y
GG decide
realizacion del
proyecto.

A 4

Presidencia
aprueba el
proyecto

\ 4

58

Area de disefio elabora planos
constructivos, gestiona los permisos
respectivos y entrega planos visados

a Departamento de Operaciones

\ 4

A 4

\ 4

Departamento de
Mercadeo y
Ventas gestiona
comercializacion
de proyectos y
entrega
informacién a
Departamento de
Operaciones

Departamento
Administrativo y
de Proveeduria
brinda servicios

correspondientes
al Departamento
de Operaciones

Departamento de
Operaciones
inicia la
construccién de

los proyectos

A 4

A 4

Departamento de
Operaciones entrega
condominios
concluidos a clientes

Figura 13 Diagrama de flujo de la realizacion de un proyecto
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4.2.3 Estilos de toma de decisiones

Se establecen los siguientes estilos de toma de decisiones como una politica

de administracion de proyectos y que debera aplicar el Director de Proyectos y

en donde desarrollara y mostrara su arte para liderar los equipos de trabajo en

torno a un proyecto, esto segun sea la circunstancia alrededor del proyecto:

1. Decision del Director de Proyecto como lider : en donde el director de
proyectos toma una decision unilateralmente o puede recibir informacion de
su gente, luego decide y comunica a su equipo de trabajo, puede someter
también la decision a discusiéon entre los miembros del equipo de trabajo y
tomar una decisién final.

2. Decision en consenso: en donde el director de proyectos como lider en
conjunto con los miembros principales del equipo de trabajo toman una
decision y la comunican a los demas miembros.

3. Decision delegada: el director de proyectos delega a algunos miembros la
toma de una decision sobre situaciones especificas y éstos la comunican a

los demas miembros de equipo.

4.2.4 Establecimiento y aplicacién del Poder Legitimo

Se establece como politica que los directores de proyectos de Kirebe S.A,,
deben gozar del poder legitimo, poder que les brinda por si sola la posicion que
ocupan en la jerarquia formal de la empresa. Con esta politica se pretende
dotar a los directores de proyecto de la posibilidad de aplicar los diferentes

poderes que mas adelante se describen en esta tesis con detalle.

4.2.5 Politica en el campo de servicio al cliente

Se propone la politica de “servir a los clientes internos que giran en torno a los
proyectos perfectamente”.La idea con esta politica es transmitir a los diferentes
miembros de la organizacidn la necesidad de servir de una manera adecuada,
respetuosa, profesional a los diferentes clientes internos para crear con este

efecto un servicio de primera calidad a los clientes externos. Se insiste en que
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esto es posible una vez que los componentes de la organizacion aprendan a

servir perfectamente a los clientes internos, o sus diferentes companeros.

4.2.6 Politica de respeto de la secuencia légica de los grupos de

procesos de la Administracion de Proyectos

Se establece como politica de administracion de proyectos que los directores
de proyectos deben seguir la secuencia logica de los grupos de procesos de la
A.P, en donde se establece el inicio como primer grupo de procesos, para
luego planificar, seguidamente la ejecucion , luego el seguimiento y control
para finalizar con el cierre de los proyectos, todo esto debido a que el resultado
de un proceso se convierte en el insumo de otro y estos resultados a su vez
son como eslabones que unen los grupos de procesos. Se hace la aclaracién
que pese a que durante el desarrollo de esta secuencia légica se muestran
etapas y procesos concisos o discretos, realmente se presentaran muchos
traslapes en el desarrollo de cada uno de los grupos de procesos indicados, tal

y como se aprecia en la figura 6 del marco tedrico de esta tesis.

4.2.7 Politica de asignacién de los recursos

La asignacién de recursos es competencia del gerente general y del grupo de
directores, los cuales se reuniran en la etapa de planificacion de los proyectos
para asignar recursos a los diferentes proyectos si existiera escasez de los
mismos, se tomaran decisiones con criterios basicamente orientados en la
priorizacién de los proyectos, asi como se utilizara la negociacién entre los
directores de proyectos como un elemento politico para que cada uno obtenga
sus recursos. Adicionalmente existen técnicas de administracion de portafolio
de proyectos que podrian ser adoptadas para la toma de decisiones de uso de

recursos.



61

4.2.8 Politica de una adecuada documentacién, distribucion y

depésito final de la informacién

Se estable la politica que todas las notas, minutas, informes o actas que se
deriven de las reuniones, u otras actividades o comunicaciones en torno a los
proyectos, debe ser debidamente documentada, distribuida y depositada
finalmente, para fomentar y mantener esta practica que esta demostrado es un
sélido comportamiento organizacional. Toda la informacién que se documente,
puede ser util en alguin momento, como en negociaciones con los clientes o
con la alta direccion, para justificar toma de decisiones del equipo de trabajo
que puedan afectar alguno de los objetivos del proyecto.

Con la proposicion de las anteriores politicas, se pretende contribuir a la
resolucion de algunas deficiencias que actualmente se presentan en la
organizacion, en torno a los proyectos. Los problemas que se desean
solucionar , se reflejan en todas las etapas de los proyectos.

Definir desde el principio de los proyectos los roles y responsabilidades de los
involucrados, dotar de poder legitimo a los directores de proyectos, difundir el
concepto de servicio al cliente, especialmente en este tipo de labor comercial,
realizar los proyectos estableciendo un inicio formal, invirtiendo tiempo en la
planificacién, en el seguimiento y ejecutar un cierre debidamente sistematizado,
constituyen practicas que permiten trabajar de una manera mas ordenada y
clara que indudablemente contribuira a la consecucién de los objetivos

establecidos.
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4.3 Propuesta de Poderes de los Directores de Proyectos en
Kirebe S.A.

Poder es la habilidad de lograr que los objetivos y las actividades se lleven a
cabo en la organizacién (proyecto) de la manera que uno quiere que se haga.
(Pinto, 1998).

Se reconocen dos tipos de poder en esta proposicion: poderes blandos que son
las caracteristicas de cada persona y poderes duros. Los modos de poder que

se plantean en este apartado corresponden a:

e De autoridad, que viene de la posicidn que se ocupa en la organizacion.
e De estatus, que implica el director de proyectos a la naturaleza, a la
importancia, o a la visibilidad del proyecto que vaya a dirigir.

¢ De influencia, que es un método informal que gana acatamiento.

Se propone que los directores de proyectos de Kirebe S.A conozcan, gocen,

fortalezcan y desarrollen los siguientes poderes:

4.3.1 Poder legitimo

Como se establecio en el apartado 4.2.4 de esta tesis, este poder se adquiere y
debe desarrollarse por el nivel que goza el director de proyectos dentro de la
organizacion formal de la compafiia. En el organigrama de la organizacion, el
lugar ocupado por los directores de proyecto debe ser consecuente con el nivel
de responsabilidad de cumplimiento de los objetivos que tienen los mismos.
Este poder le permitira al director de proyectos, aplicar y desarrollar por
ejemplo el poder de recompensa y de exigencia. Se reconoce que el poder
legitimo es el poder mas importante que debe gozar y fortalecer el director de
proyectos de Kirebe SA, porque le brindara una base para la toma de
decisiones y solucién de conflictos asociados a la naturaleza de los proyectos.

El poder legitimo contiene todos los poderes duros que debe poseer y aplicar
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un director de proyectos. Para que un director de proyectos pueda cumplir con
los objetivos especificos del proyecto, controle los recursos de los proyectos
asignados, pueda gestionar el alcance, el cronograma, el costo, la calidad de
los productos de los paquetes de trabajo e informe acerca del avance del
proyecto y sobre otros aspectos especificos del proyecto, debe poseer poder
legitimo, de lo contrario su gestion puede verse limitada y por ende la
consecucion de los objetivos del proyecto. El poder legitimo le permitira al
director de proyectos dentro de la organizacién, satisfacer al menos sus

necesidades de recursos materiales, humanos y de informacion.

4.3.2 Poder de exigencia

Este poder se deriva de la habilidad de una persona para infundir algun castigo
en otro individuo o grupo. Aplicado a los proyectos de Constructora Kirebe SA
se refiere a la capacidad vy libertad que tendra el director de proyectos para
disefar contratos u otros, estableciendo en ellos penalidades econdmicas por
deficiencias en calidad o plazo de la ejecucion de los proyectos. Puede
relacionarse de alguna forma con el poder operativo, en donde los Directores
de Proyectos dan los lineamientos que deben seguir los miembros de los
equipos de trabajo. Este poder es especialmente peligroso y debe manejarse

con mucha prudencia y tacto.

4.3.3 Poder de reclutamiento y escogencia de personal

Los directores de proyectos de Kirebe podran establecer los mecanismos que
consideren idéneos para reclutar y escoger personal para conformar los
equipos de trabajo para la administracion de las obras constructivas, en el tanto

internamente no se puedan obtener los recursos necesarios.

4.3.4 Poder de Informacion

A todo lo largo del ciclo de vida de los proyectos de Kirebe S.A, los directores

de proyectos podran solicitar la informacion a los diferentes departamentos
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funcionales para poder interpretar los datos entregados y evaluar la calidad del
proyecto en un determinado momento, ya sea a nivel del alcance, del tiempo,
del costo y de la calidad del producto. Lo anterior obedece a una necesidad
trascendental de los directores de proyectos de llevar el pulso de las obras en

al menos esas cuatro areas de conocimiento.

4.3.5 Poder de Recompensa

Los Gerentes de Proyectos de Kirebe S.A podran disefiar sistemas de pago de
bonificaciones o cualquier tipo de reconocimientos econdmicos o de otra indole
a todos los niveles de los equipos de trabajo, durante las fases de los proyectos
si asi se considera o cuando se oficialice el cierre de un proyecto. Cabe sefialar
que este poder de recompensa debe estar reflejado como una partida en el
presupuesto y podria establecerse en conjunto con la gerencia general de la
empresa para que sea ésta la que indique algunos parametros o rangos de

accion en forma inicial. El poder de recompensa trae beneficios.

4.3.6 Poder de Solicitud de mano de obra funcional

Cuando asi lo requiera el Director de Proyectos y utilizando técnicas de
negociacion como complemento a su poder legitimo, en estructura matriciales
débiles o balanceadas, podra disponer de recursos funcionales a lo largo de la

vida de los proyectos para poder cumplir con los objetivos de los mismos.

4.3.7 Poder de Referencia

Este poder conlleva una gran responsabilidad implicita, ya que se define como
la admiracion por otro y el deseo de ser igual y modelar sus conductas y
actitudes. Los miembros de los equipos de trabajo pueden verse influenciados
por un poder de referencia que posea el Director de Proyectos, por lo tanto un
excelente Director de Proyectos lograra transmitir por medio de su poder de

referencia y de su liderazgo de manera positiva, comportamientos positivos en
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los individuos que integran los proyectos, en funcién de los objetivos del
mismo. Este poder puede relacionarse de forma directa con otro tipo de poder
llamado poder de experto en donde los directores de proyecto aplican sus
conocimientos, destrezas y habilidades especiales y como consecuencia
directa de esta situacion, los miembros del equipo de trabajo podrian reconocer

un lider en esta persona.

4.3.8 Poder de Recomendacion y Formacién

Los Gerentes de Proyectos tendran la posibilidad de recomendar, identificar y
formar lideres dentro de los grupos de trabajo para que sean incorporados
dentro de otros proyectos o dentro de los departamentos funcionales. Los
directores de proyectos también podran disefiar e implementar programas de
capacitacién para los miembros potenciales o reales de los equipos de trabajo

en los campos que él considere puedan crear valor a los proyectos.

4.3.9 Poder de Autorizacion

Los Directores de Proyecto de Kirebe S .A., con sus conocimientos técnicos y
en AP tendran la potestad de determinar cuando un producto o servicio cumple
con las especificaciones de calidad para poder ser entregado o para que este
producto se convierta en un insumo para un nuevo proceso y de esta forma dar

continuidad.

El poder debe entenderse como una especie de herramienta que le ayude al
director de proyectos a tomar decisiones importantes y obtener facilidades para
sus proyectos, de forma tal que contribuyan en la consecucién de los objetivos
principales, sin embargo el poder también tiene su cara negativa si es otorgado
a personas que no estan preparadas para su aplicacion o gozo. Bucero, (2008,
julio) sefala algunas de las actitudes mas importantes que debe poseer todo

administrador de proyectos descritas en el cuadro 7.



Cuadro 7 Actitudes deseables del director de proyectos
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4.4 Propuesta de Estandar para la Planificacion del Alcance

El estdndar que se propone incluye procesos y herramientas, en la base del
PMBOK (PMI ,2004), para poder desarrollar o completar los procesos que se

necesitan en la etapa de planificacién, segun el cuadro 8.

Cuadro 8. Procesos y herramientas de la Gestion de Planificacion del Alcance

Proceso Entradas Herramientas y Salidas Etapa del
técnicas proyecto
donde se
debe aplicar
1.Planificacion Politicas y Juicio de expertos Enunciado Planificacion.
del alcance. procedimientos /' Reuniones de del Alcance.
de la planificacion/
organizacion. Consultas.Plan-
tilla Excel.
2. Definiciéon del Enunciado del Plantilla “  Enunciado Planificacion.
Alcance. Alcance del Enunciado del del alcance
Proyecto. Alcance del del proyecto
Proyecto”. actualizado.
3. Creacion del Enunciado del Programa de Estructura Planificacion.
EDT. Alcance. cémputo llamado de desglose
WBS Chart Pro. de trabajo.
Diccionario
de la EDT.

4.4.1 Planificacion del Alcance

Es un proceso de desarrollo del alcance del proyecto y debe servir como base
para la toma de decisiones de algunos de los involucrados mas importantes
como el cliente, patrocinador y el director del proyecto, este proceso puede
interpretarse como la base del acuerdo entre el equipo de proyecto y el cliente.
Como se desprende de la tabla anterior la principal salida de este proceso es

el Enunciado del Alcance del Proyecto, en donde se identifican los objetivos y
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los principales entregables del proyecto.

4.4.2 Definicion del Alcance

Como lo establece el PMBOK (PMI, 2004), en la gestion del alcance se debe
estar muy seguro de incluir los procesos necesarios para asegurar que el
proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solo el trabajo requerido, para
completar el proyecto satisfactoriamente. Para poder definir el alcance de los
proyectos de Constructora Kirebe S.A., se debe crear o disefiar una plantilla
denominada” Enunciado del Alcance del Proyecto”, que es la definicién del
proyecto, los objetivos que deben cumplirse, en este proceso se aborda y se
documentan las caracteristicas y los limites del proyecto, y sus productos y
servicios relacionados, asi como los métodos de aceptacion y el control del
alcance. El cuadro 9 establece la informacion que contendra el Enunciado del

Alcance del Proyecto.

Con este enunciado se asegura que todos los involucrados conozcan los
entregables o productos finales del proyecto. El Enunciado del Alcance del
Proyecto consta de una primera parte en donde se especifica informacion
general como los objetivos del proyecto, los involucrados principales, y una
descripcion general del proyecto. La segunda parte de la plantilla indica los
entregables con sus calidades o caracteristicas, las cantidades iniciales que
conforman cada entregable y su unidad de medida, se disefia la plantilla
también para que quede previsto para realizar las actualizaciones al alcance en
cuanto a sus caracteristicas, cantidades y la fecha de cambio (fuera del

alcance de esta tesis).

En resumen, esta plantilla explica que el Enunciado del Alcance del Proyecto
debe realizarse en la etapa de planificacién (columnas 1, 2, 3, 4) y se
actualizara a todo lo largo del proyecto cuando asi lo ameriten los cambios al
alcance (columnas 5, 6, 7). Se proponen plantillas para los condominios en sus

etapas de obra gris y de acabados, para las obras comunes y para las obras de



infraestructura, que son los grandes entregables de un proyecto tipico de
Kirebe S.A, que se muestran en la figura 14

Cuadro 9. Informacion contenida en el Enunciado del Alcance del proyecto




CONSTRUCTORA KIREBE S.A.
PROYECTO : ( incluir nombre del proyecto)
ENUNCIADO DEL ALCANCEL DEL PROYECTO

A. Informacion General

Realizado por : ( indicar nombre de persona que reliza el Enunciado ) Fecha de elaboracion: (i (indicar fecha de elaboracion)
Autorizado por : ( indicar nombre de persona que autoriza ) Version: (iindicar # version)
Fecha de modificacién: ( ( indicar fecha de actualizacién)

B. Objetivos Principales del Proyeto

B1. Realizar el proyecto con un costo igual o menora US $ (indicar monto en $)
B2. Realizar el proyecto ( indicar nombre ) en un plazo( meses) de (indicar plazo en meses)
B3. Entregar el proyecto de acuerdo a criterios de aceptacion de Plan de Calidad Ver Plan de calidad

C. Descripcion del Proyecto

C1 Ubicacion del Proyecto: ( indicar cantdn, distrito, provincia)

C2 Tipo de Proyecto : ( indicar si es Condominio Horizontal, Vertical, Centro Comercial,Otro )

C3 Area privativa construida del proyecto: ( indicar cantidad en m2)

C4. Area comun construida del proyecto: ( indicar cantidad en m2, y el tipo ya sea cancha de tennis, casa club. Piscina, otros.)
C5.Area total construida del proyecto. ( indicar m2)

C6.Area privativa no construida: ( indicar m2)

C7. Area comun no construida: ( indicar m2)

C8.Area total del terreno: ( indicar m2)

C9. Estudios e informes preliminares del proyecto:

C9.1 Planos totales del proyecto con sellos de permisos : (indicar si ya se tienen)
C9.2 Estudio de suelos del terreno donde se construira el proyecto (indicar si ya se tienen)
C9.3 Levantamiento topografico y chequeo de colindancias (indicar si ya se tienen)
C9.4 Plan Regulador (Indicar si se tiene copia)
C9.5 Plano de Catastro (Indicar si se tiene copia)
C10 Tipo de sistema estructural (Indicarl el tipo)
C10.1 Tipo marco
C10.2 Tipo Dual
C10.3 Tipo Muro
C10.4 Tipo voladizo
C10.5 Otro
C11 Descripcion de los acabados
C11.1 Tipo de pisos (Indicar tipo)
C11.2 Tipo de cielos (Indicar tipo)
C11.3 Tipo de ventanas (Indicar tipo)
C11.4 Tipo de puertas (Indicar tipo)
C11.5 Tipo de griferia (Indicar tipo)
C11.6 Tipo de enchapes (Indicar tipo)
C11.7 Tipo de acabados de paredes (Indicar tipo)
C11.8 Tipo de muebles de cocina y bafios (Indicar tipo)
C11.9 Tipo de losa santaria (Indicar tipo)
D.Involucrados del Proyecto ( Organizacion inicial)
D1. Grerente General ( Indicar nombres )
D2. Gerente de Proyecto ( Indicar nombres )
D4 Ingeniero Estructural Responsable de disefio e inspeccion ( Indicar nombres )
D5 Ingeniero Electromecanico Responsable de disefio e inspeccion ( Indicar nombres )
D6 Arquitecto Responsable de disefio e inspeccion ( Indicar nombres )
D7 Ingeniero/Arquitecto Residente de Proyecto ( Indicar nombres )
D8 Ingenieros Asistentes/oficina Técnica de Proyecto ( Indicar nombres )
D9 Nombre de Maestros de Obra ( Indicar nombres )
D10 Nombre de Jefe de Bodega ( Indicar nombres )
D11 Nombre de Planillero ( Indicar nombres )

E. Restricciones o limites del proyecto

Indicar los principales factores que pueden llegar a limitar cumplir con los objetivos del proyecto.

F. Principales hitos del cronograma

Indicar los principales entregables o eventos claves del proyecto que pueden afectar la ruta critica del mismo.

G. Estimacion de costos de orden de magnitud

Indicar el costo aproximado en $ / m2 del proyecto y su total respectivo.

H. Estructura de desglose de trabajo

Se hace referencia a EDT desarrollado en forma inicial

70



ESPECIFICADO EN DISENO Y PRESUPUESTO ACTUALIZACIONES
ENTREGABLES ( CONDOMINIOS ) |Calidades Cantidad Unidad  |Calidades Cantidad Fecha
Obra Gris de Condominios ( Fincas Filiales )
Resistencia de
concreto,armadura
11 |cimientos segun planos,nivel de
desplaste, espesor de
sustitucion, tipo de
sustitucion indicar cantidad m3
Paredes de mamposteria primer y indicar tipo de bloques,
1.2 [segundo nivel refuerzo segin planos | indicar cantidad m2
Resistencia de
concreto,armadura
1.3 [Columnas segtn planos. indicar cantidad m3
Resistencia de
concreto,armadura
14 |Muros segln planos. indicar cantidad m3
Resistencia de
concreto,armadura
segtn planos.Tipo de
1.5 |Vigas de entrepiso y entrepiso entrepiso indicar cantidad m2
1.6 [Repellos
Tipo de material a usar
1.6.1 |Repellos intemnos en repellos indicar cantidad m2
Tipo de material a usar
1.6.2 |Repellos externos en repellos indicar cantidad m2
Tipo de sub base y
espesor, resistencia de
cocreto, armadura segun
1.7 [Contrapiso planos. indicar cantidad m3
Tipo de
estructura,secciones,
pintura, tipo de
soldadura, medidas
1.8 |Estructura de techo seguin plano. indicar cantidad m2
1.9 |Cubiertas
1.9.1 | Lamina de fibrocemento tipo de [dmina, espesor. | indicar cantidad m2
1.9.2 | Lémina de hierro galvanizado |tipo de lamina, espesor. | indicar cantidad m2
1.9.3 | Lamina de policarbonato |tipo de lamina, espesor. | indicar cantidad m2
194 | Aislante térmico tipo de aislante, espesor. | indicar cantidad m2
1.9.5 | Hojalateria Calibre. indicar cantidad yarda
Tipo de teja, tipo de
1.9.6 | Cubierta de teja y plantila plantila indicar cantidad m2
Acabados de Condominios ( Fincas Filiales)
2.1 |Cielos
Tipo de estructura y
distanciammiento,tipo de
2.1.1 | Cielos de gypsum [amina indicar cantidad m2
Tipo de cielo, marca,
2.1.2 | Cielos suspendidos referencia indicar cantidad m2
Tipo de
emplantillado,espesor de
2.1.3 | Cielos de fibrolit lamina. indicar cantidad m2
Tipo de mortero indicado
2.14 | Cielos repellados en planos. indicar cantidad m2
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ESPECIFICADO EN DISENO Y PRESUPUESTO ACTUALIZACIONES
ENTREGABLE Calidad Cantidad Unidad Calidad Cantidad Fecha
2.2 |Particiones livianas
Tipo de estructura y
distanciammiento,tipo de
2.2.1 | Paredes de gypsum lamina indicar cantidad m2
Tipo de estructura y
distanciammiento,tipo de
2.2.2 | Paredes de Densglass lamina indicar cantidad m2
Tipo de estructura y
distanciammiento,tipo de
2.2.3 | Paredes de Durok lamina indicar cantidad m2
2.3 |Pisos
Tipo,Dureza,acabado,di
2.3.1 | Pisos de ceramica mension de la pieza indicar cantidad m2
2.3.2 |Piso laminado Tipo, color, disefio indicar cantidad m2
Tipo de
alfombra,color,marca,dis
2.3.3 | Alfombra efio indicar cantidad m2
Tipo de
2.34 | Otros piso,tamafio,color indicar cantidad m2
2.4 |Enchapes
Tipo,Dureza,acabado,di
2.4.1 | Enchapes de ceramica mension de la pieza indicar cantidad m2
Tipo,Dureza,acabado,di
2.4.2 | Otros enchapes mension de la pieza indicar cantidad m2
Tipo de material,tipo de
perfiles,espesor de
2.5 |Ventaneria vidrios y color indicar cantidad m2
2.6 |Puertas
tipo de madera,
2.6.1 |Puerta principal espesor,disefio indicar cantidad un
tipo de madera,
2.6.2_|Puertas internas espesor,disefio indicar cantidad un
tipo de madera,
2.6.3 |Puertas de closets espesor,disefio indicar cantidad un
tipo de madera,
2.6.4 |Puertas de muebles de bafio espesor,disefio indicar cantidad un
Tipo de
2.6.7 |Puertas metalicas estructura,disefio,pintura | indicar cantidad un
2.7 |Cerrajeria
2.7.1 |Puerta Principal Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
2.7.2 |Puertas internas Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
2.7.3 |Puerta metélica Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
2.8 |Pomos
2.8.1 |Para puertas de bafio Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
Para puertas de closets Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
2.9 |Topes Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
2,10 |Rodapié, guarniciones y marcos Tipo de madera,seccion. | indicar cantidad ml
2,11 |Mueble de cocina Tipo, disefio,marca indicar cantidad un
2,12 |Sobres de granito y marmol
2.12.1|Sobre de cocina Color tipo indicar cantidad ml
2.12.2|Sobre de marmol Color tipo indicar cantidad un
2,13 |Revestimiento y pintura
Marca, tipo, cantidad de
2.13.1|Revestimiento interno manos indicar cantidad m2
Marca, tipo, cantidad de
2.13.2|Pintura paredes manos indicar cantidad m2
Marca, tipo, cantidad de
2.13.3 |Pintura de cielos y aleros manos indicar cantidad m3
2,14 |Losa sanitaria y fregaderos
Indicar marca,modelo
color y en qué aposento
2.14.1]Inodoros se utilizara indicar cantidad un
Indicar marca,modelo
color y en qué aposento
2.14.2 |Lavatorios se utilizara indicar cantidad un
Indicar tamafio,modelo y
2.14.3 |Fregadero marca indicar cantidad un
2,15 |Griferia
Indicar marca,modelo,y
2.15.1|Cacheras de ducha aposento indicar cantidad un
Indicar marca,modelo,y
2.15.2 |Cacheras de lavatorio aposento indicar cantidad un
2.15.3 |Cachera de fregadero Indicar marca,modelo. indicar cantidad un
2,16 |Drenajes de piso Indicar modelo indicar cantidad un
2,17 |Set de bafio Indicar modelo indicar cantidad un
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ESPECIFICADO EN DISENO Y PRESUPUESTO ACTUALIZACIONES
ENTREGABLE Calidades Cantidad Unidad Calidades Cantidad Fecha
2,18 |Plaqueria Indicar marca,modelo indicar cantidad un
Indicar tipo de material,
2,19 |Closets y vestidor disefio,acabado indicar cantidad un
Inidicar
2,20 [Acabado de maderas materiales,marca,color | indicar cantidad un
indicar tipo de zacate,
2,21 |Areas verdes plantas, cetos. indicar cantidad m2
Sistema electromecanico
Didmetro de tuberias,
tipo de ducteria, calibre
de cables,soporteria,
capacidad de
equipos,previstas de
3.1 |Sistema eléctrico A/C. indicar cantidad glb
3.2 |Sistema mecanico
Especificaciones de
tuberias en didmetro,
cédula, capacidad y
3.2.1 |Sistema de agua potable modelos de equipos. indicar cantidad glb
Especificaciones de
tuberias en diametro,
cédula, capacidad y
3.2.2 |Sistema de aguas pluviales modelos de equipos. indicar cantidad glb
Especificaciones de
tuberias en didmetro,
cédula, capacidad y
3.2.3 |Sistema de aguas negras modelos de equipos. indicar cantidad glb
ESPECIFICADO EN DISENO Y PRESUPUESTO ACTUALIZACIONES
ENTREGABLES ( INFRAESTRUCTURA,
casetas de acceso,tapias,muros,areas
verdes, pavimentos ) Calidades Cantidad Unidad Calidades Cantidad Fecha
indicar tipo de blogues,
refuerzo segun planos,
Tapias altura de tapias indicar cantidad ml
Mallas y cerramientos
Areas verdes y jardineria
3 |Areas verdes
3.1 |Enzacatado Tipo de zacate a utilizar | indicar cantidad m2
3.2 |Jardineria Tipo de plantas a utilizar | indicar cantidad m2
Pavimentos
4.1 |Asfalto Tipo de asfalto,espesor | indicar cantidad Ton
4.2 |Adoquines Tipo de adoquines indicar cantidad m2
4.3 |Zacate block Tipo de zacate block indicar cantidad m2
Cordén de cafio y bordillos de
4.4 confinamiento Tipo de corddn, detalle. | indicar cantidad ml




ESPECIFICADO EN DISENO Y PRESUPUESTO ACTUALIZACIONES
ENTREGABLES ( OBRAS COMUNES ) Calidades Cantidad Unidad  [Calidades Cantidad Fecha
Obra Gris
Resistencia de
concreto,armadura
11 |Cimientos segun planos,nivel de
desplaste, espesor de
sustitucion, tipo de
sustitucion indicar cantidad m3
indicar tipo de bloques,
1.2 |Paredes de mamposteria refuerzo segun planos | indicar cantidad m2
Resistencia de
concreto,armadura
1.3 |Columnas segn planos. indicar cantidad m3
Resistencia de
concreto,armadura
14 |Muros segun planos. indicar cantidad m3
Resistencia de
concreto,armadura
segn planos.Tipo de
1.5 |Vigas de entrepiso y entrepiso entrepiso indicar cantidad m2
1.6 [Repellos
Tipo de material a usar
1.6.1 |Repellos internos en repellos indicar cantidad m2
Tipo de material a usar
1.6.2 |Repellos externos en repellos indicar cantidad m2
Tipo de sub base y
espesor, resistencia de
cocreto, armadura segin
1.7 [Contrapiso planos. indicar cantidad m3
Tipo de
estructura,secciones,
pintura, tipo de
soldadura, medidas
18 |Estructura de techo segun plano. indicar cantidad m2
1.9 |Cubiertas
1.9.1 | Lamina de fibrocemento tipo de lamina, espesor. | indicar cantidad m2
1.9.2 | Lamina de hierro galvanizado  |tipo de lamina, espesor. | indicar cantidad m2
1.9.3 | Lamina de policarbonato tipo de lamina, espesor. | indicar cantidad m2
1.94 | Aislante térmico tipo de aislante, espesor. | indicar cantidad m2
1.9.5 | Hojalateria Calibre. indicar cantidad yarda
Tipo de teja, tipo de
1.96 | Cubierta de teja y plantilla plantila indicar cantidad m2
Acabados
2.1 |Cielos
Tipo de estructuray
distanciammiento,tipo de
2.1.1 | Cielos de gypsum [amina indicar cantidad m2
Tipo de cielo, marca,
2.1.2 | Cielos suspendidos referencia indicar cantidad m2
Tipo de
emplantillado,espesor de
2.1.3 | Cielos de fibrolit lamina. indicar cantidad m2
Tipo de mortero indicado
2.14 | Cielos repellados en planos. indicar cantidad m2
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ESPECIFICADO EN DISENO Y PRESUPUESTO ACTUALIZACIONES
ENTREGABLE Calidades Cantidad Unidad Calidades Cantidad Fecha
2.2 |Particiones livianas
Tipo de estructura y
distanciammiento,tipo de
2.2.1 | Paredes de gypsum lamina indicar cantidad m2
Tipo de estructura y
distanciammiento,tipo de
2.2.2 | Paredes de Densglass lamina indicar cantidad m2
Tipo de estructura y
distanciammiento,tipo de
2.2.3 | Paredes de Durok lamina indicar cantidad m2
2.3 |Pisos
Tipo,Dureza,acabado,di
2.3.1 | Pisos de ceramica mension de la pieza indicar cantidad m2
2.3.2 |Piso laminado Tipo, color, disefio indicar cantidad m2
Tipo de
alfombra,color,marca,dis
2.3.3 | Alfombra efio indicar cantidad m2
Tipo de
2.34 | Otros piso,tamario,color indicar cantidad m2
2.4 |Enchapes
Tipo,Dureza,acabado,di
2.4.1 | Enchapes de ceramica mension de la pieza indicar cantidad m2
Tipo,Dureza,acabado,di
2.4.2 | Otros enchapes mension de la pieza indicar cantidad m2
Tipo de material,tipo de
perfiles,espesor de
2.5 |Ventaneria vidrios y color indicar cantidad m2
2.6 |Puertas
tipo de madera,
2.6.1 |Puerta principal espesor,disefio indicar cantidad un
tipo de madera,
2.6.2 |Puertas internas espesor,disefio indicar cantidad un
tipo de madera,
2.6.3 |Puertas de closets espesor,disefio indicar cantidad un
tipo de madera,
2.6.4 |Puertas de muebles de bafio espesor,disefio indicar cantidad un
Tipo de
2.6.5 |Puertas metélicas estructura,disefio,pintura | indicar cantidad un
2.7 |Cerrajeria
2.7.1 |Puerta Principal Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
2.7.2 |Puertas internas Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
2.7.3 |Puerta metdlica Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
2.8 |Pomos
2.8.1 |Para puertas de bafio Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
2.8.2 |Para puertas de closets Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
2.9 |Topes Marca, disefio, tipo indicar cantidad un
2,10 |Rodapié, guarniciones y marcos Tipo de madera,seccion. | indicar cantidad ml
2,11 |Mueble de cocina Tipo, disefio,marca indicar cantidad un
2,12 |Sobres de granito y marmol
2.12.1|Sobre de cocina Color tipo indicar cantidad ml
2.12.2|Sobre de marmol Color tipo indicar cantidad un
2,13 |Revestimiento y pintura
Marca, tipo, cantidad de
2.13.1|Revestimiento interno manos indicar cantidad m2
Marca, tipo, cantidad de
2.13.2|Pintura paredes manos indicar cantidad m2
Marca, tipo, cantidad de
2.13.3 |Pintura de cielos y aleros manos indicar cantidad m3
2,14 |Losa sanitaria y fregaderos
Indicar marca,modelo
color y en qué aposento
2.14.1]Inodoros se utilizara indicar cantidad un
Indicar marca,modelo
color y en qué aposento
2.14.2 | Lavatorios se utilizara indicar cantidad un
Indicar tamafio,modelo y
2.14.3 |Fregadero marca indicar cantidad un
2,15 |Griferia
Indicar marca,modelo,y
2.15.1|Cacheras de ducha aposento indicar cantidad un
Indicar marca,modelo,y
2.15.2|Cacheras de lavatorio aposento indicar cantidad un
2.15.3|Cachera de fregadero Indicar marca,modelo. indicar cantidad un
2,16 |Drenajes de piso Indicar modelo indicar cantidad un
2,17 |Set de bafio Indicar modelo indicar cantidad un
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ESPECIFICADO EN DISENO Y PRESUPUESTO

ACTUALIZACIONES

ENTREGABLE

Calidades

Cantidad

Unidad

Calidades

Cantidad Fecha

2,18

Plaqueria

Indicar marca,modelo

indicar cantidad

un

2,19

Closets y vestidor

Indicar tipo de material,
disefio,acabado

indicar cantidad

un

2,20

Acabado de maderas

Inidicar
materiales,marca,color

indicar cantidad

un

Sistema electromecanico

3.1

Sistema eléctrico

Diametro de tuberias,
tipo de ducteria, calibre
de cables,soporteria,
capacidad de
equipos,previstas de
A/C.

indicar cantidad

g

3.2

Sistema mecanico

3.2.1 |Sistema de agua potable

Especificaciones de
tuberias en didmetro,
cédula, capacidad y
modelos de equipos.

indicar cantidad

glb

3.2.2 |Sistema de aguas pluviales

Especificaciones de
tuberias en diametro,
cédula, capacidad y
modelos de equipos.

indicar cantidad

glb

3.2.3 |Sistema de aguas negras

Especificaciones de
tuberias en diametro,
cédula, capacidad y
modelos de equipos.

indicar cantidad

glb

Figura 14 Plantilla para el Enunciado del Alcance del Proyecto
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4.4.3 Creacion del EDT

A continuacion se presenta la propuesta de una Estructura de Desglose de
Trabajo genérica para los proyectos de Kirebe, sin embargo ésta podria variar
dependiendo del grado de complejidad de los proyectos futuros, con esta
estructura se pretende desglosar los entregables hasta un nivel que permita
controlar y llegar a los paquetes de trabajo que son el ultimo nivel de la EDT , la
idea es que cada paquete de trabajo pueda ser asignado, programado,
estimado su costo y seguido o controlado como se sefialé anteriormente.
Chamoun (2002) sefala que “ a esta estructura o agrupacion de entregables de
lo general a lo particular, para fines de control, le llamamos WBS. Todo el
trabajo incluido en esta es parte integral del alcance del proyecto. Lo que no
esté incluido en esta estructura no lo consideramos como parte del proyecto y
no existe” (Pag. 86).

Los seis grupos de entregables principales que se desprenden de esta EDT
son los siguientes:

Obras preliminares.

Obra Gris de condominios (fincas filiales).

Acabados de condominios (fincas filiales).

Sistema electromecanico de condominios.

Obras comunes.

o 0k w N~

Obras de infraestructura.

En todos los proyectos de construccion se deben tramitar los permisos o
visados ante las instituciones publicas pertinentes. No se incluye esta actividad
como un entregable porque no es parte de la direccion de operaciones de la
organizacion, tal y como se explica en el diagrama de flujo de la figura la

tramitologia corresponde al area de disefio.

Como se observa en la figura 15 cada grupo de estos entregables se desglosa
en un mayor detalle en sub entregables. El enunciado del Alcance del Proyecto

en conjunto con la EDT determina la linea base del proyecto.
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Obras

preliminares

Construir
bodegas

Constr

Cimientos

Construir Paredes
de mamposteria

EDT DE PROYECTO
GENERICO DE
KIREBE
[
Obra gris de Acabados de Sistema | Obras comunes I
Condon s Condominios electr
{Fincas filiales) {fncas filiales) de condomn

Obras de
infraestructura

_-

—{ Particiones

4

tierras

entrepiso

1er nivel
Delimitar area de Construir
trabajo Columnas
—
Realizar Trazo struir Muros
Realizar Constr Vigas -
Movimiento de — deentrepisey

[

ajeri

Construir Paredes
de mamposteria

—‘ Pomos I

2do nivel —‘ Topes I
Realizar Corte de N
terreno para Construir Rodapié,
terrazas 1 Columnas 2do —
nivel

Realizar

corona

4{

Construir Viga I

—‘ Mueble de cocina I

—( Realizar Repellos I

4

Sobres de granito
¥ marmol

Realizar repellos
Internos

Revestimiento y

Realizar repellos

Losa sanitaria vy
fregadero

Constru
Estructura de
teche

g
Drenajes de piso
Set de baiios

—‘ Colocar Cubiertas I

—i Closets y vestidor I

Acabadl

Colocar Laminas

de
maderas

—i Areas verdes I

Construir Sistema
potable

Sistema pluvial

Sistema de aguas
negras

LDhra gris I
—| Cimientos I

Paredes de
mamposteria

]

Mallas v
cerrami

Areas verdes y

ja eria

Pavimentos

Zacate block

Internos

Cordon de caiio y
bordillos de

externos

Estructura de
techo

Mueble de cocina I

Sobres de granito
¥y marmol

pintura

Losa sanitaria y
fregadero

4

Cerrajeria I—

Dre:

es de piso

,mI— Set de baiios

pes I —| Closets y vesti I

Rodapie,

guerniciones y

Marcos

Acabado de

maderas

—' Areas verdes I

Sistema

electromesinico

coI

‘ Sistema eléctrico I | Sistema mec:

ial I

‘ Sistema potabl I |Sislema|

negras

Figura 15. Estructura de Desglose de Trabajo Tipica de Kirebe.

Sistema de aguas
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Cuando se ha obtenido la EDT del proyecto, se genera un documento que
respalda esta estructura, llamado diccionario de la EDT. EI PMBOK ( PMI,2004)
sefala que “el contenido detallado de los componentes que se incluyen en una
EDT, incluidos los paquetes de trabajo y las cuentas de control, pueden
describirse en el diccionario de la EDT. Para cada componente de la EDT, el
diccionario de la EDT incluye un identificador de codigo de cuenta, un
enunciado del trabajo, la organizacion del trabajo, la organizacién responsable
y una lista de hitos del cronograma” (p.117). Adicionalmente incluye
informacion relacionada con estimaciones de plazo, de costo y recursos
materiales, generalmente incluye la descripcion de los paquetes de trabajo. En

la figura 16 se muestra la plantilla propuesta para el diccionario de la EDT.

Diccionario de cada actividad de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Id: <numero> EDT #: <Numero del
esquema>

Nombre de la actividad:  <Escribir el nombre de la actividad>
Descripcion: <Indicar en que consiste la actividad>
Entradas: <Indicar cuales son los productos requeridos para iniciar>
Salidas: <Indicar cuales son los productos al terminar>
Puntos de control: <Indicar como verificara el avance>
Responsable (s): <Nombre(s) apellido (s) 1 apellido (s) 2>
Recursos Materiales: <Indicar cuales son los recursos materiales necesarios>
Sub-contrataciones: <indicar si existe alguna subcontratacion>
Trabajo: <Horas Hombre> Costo Final: <Escribir en la unidad
Duracién: <Cant. en dias, meses...> cuantificacion>
Fecha <dd/mm/aaaa> Fecha <dd/mm/aaaa>
Inicio: Término:

Figura 16 Plantilla propuesta para el diccionario de la EDT
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4.4.4 Matriz de Responsabilidades de la Planificacion del Alcance

Con el objetivo de que cada miembro del equipo de trabajo que participa en la
planificacion del alcance, conozca, entienda y ejecute su trabajo, se establece
en el cuadro 10 una matriz de responsabilidades.

Cuadro 10. Matriz de responsabilidades de la Planificacion del Alcance
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4.4.4 Procedimiento general para completar la plantilla Enunciado
del Alcance del Proyecto

4.4.4.1 Objetivo
El objetivo de este procedimiento consiste en establecer los lineamientos para
completar la plantilla denominada Enunciado del Alcance del Proyecto para los

proyectos de Constructora Kirebe SA, de una forma ordenada y metddica.

4.4.4.2 Ambito
Este procedimiento debe seguirse en forma obligatoria para cada proyecto de
construccion de la organizacion, independientemente del alcance, tiempo y

costo.

4.4.4.3 Involucrados principales, sus funciones y responsabilidades

El cuadro 11 identifica involucrados con su respectiva funcion y responsabilidad

para ejecutar este procedimiento

Cuadro 11. Involucrados principales en la elaboracién del Enunciado del Alcance del Proyecto

Presidente Ver matriz de
responsabilidades del
alcance.

Gerente General Ver matriz de
responsabilidades del alcance

Director de Proyecto Ver matriz de
responsabilidades del alcance.

Jefe de Disefo Ver matriz de

responsabilidades del alcance.

Ingeniero Residente Ver matriz de
responsabilidades del alcance.
Consultores de ingenierias Ver matriz de

responsabilidades del alcance.

4.4.4.4 Insumos (entradas)

* Acta de constitucion del proyecto especifico aprobado.
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» Matriz de identificacion de Involucrados.

* Resultado (productos) de reuniones con la presidencia, gerencia general, jefe
de disefio y consultores de ingenierias involucrados.

* Principios, poderes y politicas de administracion de proyectos de la

organizacion.

4.4.4.5 Pasos a seguir

» Con el acta de constitucion del proyecto aprobada (fuera del alcance de esta
tesis) por el presidente y por el gerente general de la organizacion, y con el
nombramiento del Director de Proyecto (DP), se procede a completar la
plantilla Enunciado del Alcance del Proyecto en su apartado A, Informacion
General.

* EI DP establece con la participacion del Ingeniero Residente (IR) y en
coordinacion con el Gerente General (GG), los objetivos del proyecto nuevo o
préximo a iniciar.

» Con el planteamiento de los objetivos del proyecto listos, el GG los somete a
la aprobacion del Presidente de la organizacion. Una vez que el presidente ha
aprobado los objetivos, el DP completa el apartado B, Objetivos Principales del
Proyecto.

* EI DP completa por medio de una reunién el apartado C, Descripcion del
Proyecto, en coordinacién con el Jefe de Diseno y Permisos (JD) y los otros
ingenieros consultores tanto internos como externos.

* EI DP y el GG realizan una reunién para determinar los recursos humanos
principales de forma tal que constituyan la organizacion inicial para la
administraciéon del nuevo proyecto, el resultado o producto de esta reunion se
deja plasmado por parte del DP, en el apartado D de la plantilla Enunciado del
Alcance Preliminar.

* EI DP establece con la participacion del JD, del IR y de los ingenieros
consultores, los apartados E, Restricciones o limites del Proyecto y F,
Principales Hitos del cronograma.

* El IR realiza la EDT y la somete a la aprobacion del DP, una vez que éste

ultimo haya aprobado la EDT inicial , el IR disefia los criterios de aceptacion del
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producto o servicio, los requisitos de los productos entregables del proyecto o
EDT, y completa en cuanto a sus calidades, cantidades y unidades la parte B
de la plantilla, para los entregables siguientes : Obra Gris de condominios (
fincas filiales ),acabados de condominios ( fincas filiales ), sistema
electromecanico de condominios, obras comunes y obras de infraestructura.

» ElI DP revisa la plantilla Enunciado del Alcance del Proyecto con los datos
contenidos en la misma y si todo esta correcto, procede a firmarla. Esta
revision y aprobacion la realiza también el GG. La plantilla debidamente llena y
aprobada por el DP y el GG se convierte en el Enunciado del Alcance del

Proyecto.

4.4.4.6 Salidas
El Enunciado del Alcance del Proyecto se considera la principal salida de la

aplicacion de este procedimiento.
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El estandar que se propone incluye procesos y herramientas necesarias, en la

base del PMBOK (PMI, 2004) para poder desarrollar o completar los procesos

que se necesitan en la etapa de planificacion para lograr la conclusion del

proyecto a tiempo. La planificacion de la gestion del tiempo consiste en definir y

secuenciar las actividades, estimar los recursos y las duraciones de las

actividades, para en ultima instancia desarrollar el cronograma del proyecto

segun el cuadro 12.

Cuadro 12. Procesos y herramientas de la Gestion de Planificacion del Tiempo

Proceso Entradas

1. Definicion de | Activos de los

las actividades. procesos de la
organizacion/ E-

nunciado del
Alcance del
proyecto/
Diccionario de la
EDT
2.Estableci- Enunciado de
miento de la | alcance de

secuencia de | proyecto/Lista  d¢

las actividades. | actividades/Lista
de hitos
3. Estimacion | Factores

de recursos de | ambientales/

las actividades | Activos de los
procesos/Lista de
actividades/
Disponibilidad de
recursos.

2.Desarrollo Enunciado del

del Alcance del/Lista

cronograma de actividades/

Calendario de las
actividades.

Técnicas

Descompo-
sicion/Planti-
llas/Juicio de
expertos.
Una plantilla
llamada .
Formulario
para el
calculo de
duraciones”.
Método de
diagrama-
cion por
preceden-
cias/
Determina-
cioén de
dependencia
/

Juicio de
expertos
Datos de
estimaciones
publicados/
Software de
gestion de
proyectos.

Software de
gestion  de
proyectos

Salidas

Lista de
actividades/A-
tributos de las
actividades/Lis-
ta de hitos/
Cambios

solicitados.

Diagrama de
red del
cronograma/
Lista de
actividades
actualizadas/
Atributos de las
actividades.

Requisitos de
recursos de
actividades/
estructura de
desglose de
recursos/calen
da-rio de
recursos.

Etapa del
proyecto
Planificacion.

Planificacion.

Planificacion.



