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RESUMEN

Este estudio se realizo, con el fin de investigar la metodologia de gestion de
proyectos del PMI®, especificamente la Guia del PMBOK®, para su aplicacion en
la Gerencia de Mipymes constructoras.

El problema de esta investigacion consistio6 en encontrar los aspectos mas
importantes de la gestion de proyectos y como los gerentes direccionan estos
mismos. Se realiz6 busqueda de informacion bibliografica y se confronto con todos
los aspectos encontrados en entrevistas a tres (3) gerentes de Mipymes y como
realizan la gestion de proyectos.

Finalmente, se profundizo en las herramientas, procedimientos y procesos de la
Guia del PMBOK® que abordaran los aspectos que se determinaron como
relevantes en las anteriores exploraciones realizadas, dando como resultado un
esquema de gestibn de proyectos para gerentes de Mipymes constructoras
basados en las metodologias del PMI®.

Palabras claves: PMI®, PMBOK®, Gestion de Proyectos, Mipymes Constructoras
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INTRODUCCION

La presente investigacion hace énfasis en la Gestion de Proyectos para los
Gerentes de Mipymes Constructoras y en determinar una herramienta que les
permita a estos la toma de decisiones en los aspectos mas importantes de la
gerencia. Como es indicado en el titulo del presente documento, se profundizaré
en encontrar caracteristicas y herramientas de la Metodologia del PMI® realmente
aplicables.

Este tema llevara a analizar aspectos como: en qué consiste una Mipyme, sus
ciclos de vida, problemas frecuentes y debilidades; el gerente y la toma de
decisiones; los aspectos mas relevantes de la Gestion de proyectos; La
determinaciéon del por qué la metodologia del PMI® (Guia del PMBOK®) es la
indicada para ser implementada por Gerentes de Mipymes; y por ultimo, el marco
del Sector de la Construccion.

El interés que lleva a efectuar esta labor consiste en dar una opcion a los
Gerentes de Mipymes Constructoras de aumentar el ciclo de vida de sus
empresas, es decir, de disminuir el riesgo que desaparezcan sus compaiiias.

Si bien todo se abordara desde un punto de vista teorico, se aportara herramientas
que sirvan para la Gestion de Proyectos desde la mirada de la Guia del PMBOK®.
La investigacion tendra dos tipos de acercamientos, en primera instancia a la
bibliografia especifica sobre la Gestién de proyectos y las metodologias del PMI®.
Un segundo acercamiento se hard mediante entrevistas a Gerentes de Mipymes
Constructoras. La conjuncion de los dos aspectos antes mencionados dara lugar a
determinar si es factible lograr el objetivo planteado en esta investigacion.

Finalmente se dard respuesta a la principal interrogante establecida, que es

determinar si la metodologia del PMI® (Guia del PMBOK®) puede generar una
estrategia de Gestidn de proyectos para Gerentes de Mipymes Constructoras.
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OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Esquematizar una estrategia basada en la metodologia PMI® para la toma de
decisiones gerenciales en el ambito de la gestion y ejecucion de proyectos en
Mipymes constructoras.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

71 Identificar la gestion de proyectos en todos sus aspectos en empresas
constructoras Mipymes

{1 Identificar y seleccionar que herramientas de la metodologia PMI® podrian ser
utilizadas en la gestidbn de proyectos en la gerencia de algunas Mipymes
constructoras.

1 Determinar el grado de incorporacion de estas herramientas en los ambitos en
tres (3) Mipymes constructoras de la ciudad de Bogota.

1 Evaluar y determinar cuales herramientas o aspectos (Tedricos y practicos)
podrian ser implementadas en una tipica Mipyme constructora.
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1. MARCO REFERENCIAL
1.1 MARCO TEORICO

1.1.1 Una pincelada sobre las Mipymes 1 Ciclo de Vida y Problemas
frecuentes. Las Mipymes constructoras se caracterizan por tener cierta
informalidad en sus procesos de gestion. Aunque estas en Colombia tienen un
gran impacto dentro de la economia del pais, ya que producen casi el 38% del
PIB, también es importante resaltar que solo el 50% de las Mipymes sobreviven el
primer afio y el 20% después del tercer afio de haber sido creadas, una cifra
supremamente bajal, lo anterior puede determinar a groso modo que su gestion
gerenci al puede ser deci siva mpaM@pmes.n a

Al respecto conviene hacer la siguiente pregunta ¢Qué razones, aspectos o
circunstancias generan el mal funcionamiento o inclusive el cierre de las Mipymes
en Colombia? Con relacion a esto podemos establecer que se:

f{ € han encontrado diversos problemas que afectan el buen desempefio y los
niveles de competitividad de | as micr
ellos se encuentra la carencia de planificacion estratégica, aspecto importante en
el crecimiento y sostenimiento a futuro de las empresas, y a que les permite
coordinar las acciones que se deben realizar dia a dia para lograr los objetivos de
medi ano y Pargo plazobod

Definitivamente podemos establecer que las Mipymes tiene una carencia de
Planificacion Estratégica, no hay objetivos claros y acciones que las proyecten en
el tiempo que permitan sostenibilidad, conservar y ampliar su red clientes.

Segun Fundes, la accién de las Mipymes se enfoca demasiado en la
perspectiva financiera, pues sus prioridades son ventas, liquidez, flujo de
caja y rotacibn de activos. Segun un estudio de la Universidad
Externado, una de las debilidades de las pequefias y medianas
empresas radica en el empleo de metodologias inadecuadas de costeo
de los productos y servicios y en la no utilizacién de un sistema de
informacion gerencial para la toma de decisiones. El estudio establece,
ademas, que instrumentos financieros como el flujo de caja, el estado de
resultados y el balance general, entre otros, no constituyen el soporte
para la toma de decisiones en este tipo de empresas. Finalmente, la no

1 REVISTA DINERO. ¢ Por qué fracasan las pymes en Colombia? En: Revista Dinero [En linea). (9 de febrero
de 2015). Disponible en: <http://www.dinero.com/economia/articulo/pymes-colombia/212958> [citado en 15 de
agosto de 2016]

2 MORA RIAPIRA, Edwin H.; VERA COLINA, Mary A. y MELGAREJO MOLINA, Zuray A. Planificacion

estratégica y niveles de competitividad de las Mipymes del sector comercio en Bogota. En: ESTUDIOS
GERENCIALES. vol. 31, no. 134, p. 79-87 (Enero Marzo de 2015); p. ISSN: 0123-5923
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existencia de levantamiento de procesos dificulta el coherente desarrollo
de los mismos, lo que se traduce en un sobrecosto que supera el 20%
del costo total del mismo.3

Es claro que las decisiones estratégicas y corporativas dependen totalmente del
gerente, es decir, la sostenibilidad en el tiempo de una Mipyme constructora se
encuentra en las manos de este, de aqui la importancia de entender los procesos,
procedimientos, herramientas y metodologias para la gestion de proyectos, ya que
de estos dependen la sostenibilidad de las empresas en especial las que hacen
parte del sector de la construccion.

1.1.2 EIl Gerente y latoma de decisiones. En primera instancia, para hablar del

gerente se debe establecer su relacion directa con palabras como Direccidn,
administracion o en inglés Management. De por si la administracion tiene 3
aspectos b8sicos dentro de su Laaxsdhy3EIt ur ao
Gerente. Es decir, la Gerencia es: f{ é) |l a acci-n de conducc
gerent e sobre | a organizaci - n. ( é)porEn u
gerencia, direccion o management, un proceso integrador en el que especificas

personas gestionan y canalizan el esfuerzo productivo de una empresa u
organizacién o, parte de ella, hacia el cumplimiento de determinadas metas u
objetivosa*

El gerente es el encargado de tomar las mejores decisiones con el fin de lograr los
objetivos de la organizacion, siempre enfocados a la misién de la misma.

En este orden de ideas, las decisiones tomadas por el gerente impactaran sobre
las vidas de las personas a quienes él dirige (laboral y personal) y esto a su vez
tiene impacto sobre la organizacién de manera positiva 0 negativa, asi mismo el
gerente debera incentivar a las personas que tiene a cargo mediante
compensaciones o ayudas tangibles e intangibles.

1.1.2.1 Las 5 dimensiones de un gerente. Para Rojas® establece 5 conceptos
basicos, dimensiones o perspectivas de la gerencia, apoyandose en las
contribuciones de McFarland (Management Foundations and Practices), en el
grafico 1, se determinara a manera de mapa conceptual estas 5 dimensiones, asi
mismo es importante aclarar que estas consisten en ciertos elementos que debe
tener un gerente para la direccion de sus organizaciones, conceptos tales como, la

3 VELASQUEZ VASQUEZ, Francisco. La estrategia, la estructura y las formas de asociacion: fuentes de
ventaja competitiva para las pymes colombianas. En: Estudios Gerenciales. vol. 20, no. 93, p. 73-97

4 ROJAS VERA, Luis Rodolfo. El gerente: paradigmas y retos para su formaciéon. En: ENCUENTRO
EDUCACIONAL. vol. 1, no. 1 (1994); p. ISSN:1315-4079. p. 2.

5 ibid., p. 3
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toma de decisiones, el trabajo en equipo, el Conocimiento (Tebrico i Practico),
Ejercicio de la Profesion y formacion académica y acciones de éxito:

GraficolAa Di mensi ones b8sicas de un Gerenteo

Logro de Objetivos Dirigir

Acciones Trabajoen
de Exito Coordinar

Proteger el Exito de
Delegar

Objetivos
Toma de

Decisiones
Integral

Profesién -
Academia

Experiencia
Planes Estratégicos Profesional

Actualizacién de

Visién - Misién Cohodniets

Fuente: Propia
Dentro de este marco, se puede entender la

(é) Direcci-n o Gerencia no es un program
cumplir, tampoco es un trabajo solitario. Es un complejo de

conocimientos, habilidades, comportamientos y responsabilidades en los

que se integran basicamente, funciones de planificacion, organizacion y

control. Pero también la direccién involucra acciones creativas, de

relaciones humanas y de estrategia para adoptar las decisiones que

permiten enrumbar el curso de la empresa u organizacion.®

Es asi como el gerente deberd tener habilidades de motivacién, comunicacion,
autoridad y don de mando. Lo anteriormente expuesto es lo que diferencia el
ejercicio directivo del técnico, es decir el Gerente debe determinar el hacia dénde
y el qué hacer y el personal técnico sabe el cdmo se hace y con qué. Direccionar
una empresa u organizacion es un camino abierto, la toma de decisiones no debe
ser de manera rigida, debe ser dinamica, debe estar en constante cambio y

6 ibid., p. 5
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renovacion. El gerente debera tener herramientas claras del como direccionar la
empresa, pero, sin embargo, estos instrumentos son solo tedricos, que al ser

fusionados con | as fherramientaso intuitivas

decisiones correctas y la gestion de proyectos de una manera adecuada.

Aqui conviene detenerse un momento a fin de ahondar un poco sobre el perfil del
Gerente o director, asi que es bueno aclarar que uno de los errores mas comunes
es encasillarlos en una serie de caracteristicas y pardmetros definidos para medir
su eficiencia y eficacia, pues los perfiles de la alta gerencia son tan distintos y tan
variados como la cantidad de personas que habitan este planeta. El gerente o
director debe basarse en algunas herramientas, principios, procesos o
procedimientos con el fin de determinar las mejores practicas para gerenciar sus
organizaciones y equipos de trabajo.

1.1.2.2 El Tridangulo de la Gerencia y las Cuatro capacidades de un gerente.
Si bien, la finalidad de esta investigacién es ahondar sobre la metodologia PMI®
en el siguiente capitulo, es importante destacar algunas fortalezas o cualidades
gue todo gerente o director debe ndal

me n

fifrianguode | a Direcci -no y I|‘as ACuatro Capaci

Gréfico2Ai Tri angul o de | a Gerenci abo

%
/

Fuente: Propia

7ibid., p. 8
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Gréfico3fiCuatro Capacidadeso
4 -

Tomade

Capacidad Decisiones
Estratégica

Aprendizaje

Permanente c

Capacidad Fortaleza
Emocional Interior

Fuente: Propia

Si bien, estos dos graficos muestran de manera somera las cualidades,
capacidades y valores basicos que debe tener un gerente, es claro que no es una
férmula que se deba seguir estrictamente, por ejemplo

( € )Podemos encontrar directivos con una alta y sélida formacion
académica adquirida en una Escuela de Negocios pero carentes de las
cualidades de lider. Podemos encontrar directivos con enormes
capacidades estratégicas y una deficiente capacidad interpersonal,
directivos de alta fortaleza emocional pero pésima vision estratégica,;
directivos con un fuerte y solido afan de superacion, una clara vision
estratégica pero baja capacidad técnica y baja capacidad interpersonal.
Lideres de gran energia personal y baja formacion cientifica en las
ciencias empresariales. Profesionales de las finanzas o del derecho con
fuerte poder y bajo liderazgo. Personas que pueden alcanzar la mision
acertadamente sin conciencia de su papel directivo, gerentes o lideres
potenciales que aun no se han descubierto como tales; directores
personalistas, egoistas o megalémanos.®

Resumiendo, el gerente se encuentra entre

de ambos determinara el grado de éxito de la organizacion y de ellos mismos. Al
referrs e a fdos® ®meneést 8§ hablando de | os

que debe tener un gerente, intuicién, relaciones interpersonales, toma de
decisiones entre otras. Asi el plan de accién de un gerente debera ser explorar
estas capacidades, determinar en cuales de estas tiene grandes fortalezas y

8 ibid., p. 8-9
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establecer acciones para mejorar aquellas en las que tiene falencias. Algo que
debe ser claro es que conviene ejercitar estas capacidades de manera préactica
(Ejercicio cotidiano) y de manera teérica (Educacion y adiestramiento).

1.1.2.3 Las 10 Caracteristicas de un Gerente. Ahora bien, hay diez
caracteristicas o funciones que debe realizar un gerente las cuales serviran de
guia para enfocar esta investigacion:

Gréafico4iDi ez Funciones de un Gerentebo

Liderazgo

Comunicacion Representante

Relaciones =
Comerciales Administrador

GERENTE

Fomentar la Cultura S
Organizacional Coordinacion

Emprendedor Conciliacion

Monitoreo

Fuente: Propia

Como se puede observar, las funciones del gerente son multidimensionales, se
tiene que desenvolver tanto al interior de la empresa como al exterior, estas
destrezas ya antes mencionadas tienen ademas caracteristicas o componentes
tedricos y practicos que el gerente debe desarrollar. Es importante aclarar que las
funciones ejecutadas por el gerente deberan siempre estar enfocadas en crear
valor a la organizacién que este representa.

Toda esta base teérica, servird de enfoque para las herramientas del PMI® que se
estudiaran exclusivamente para el uso de los gerentes de empresas Mipymes
Constructoras, especificamente para la toma de decisiones y la gestion de
proyectos en sus empresas.

1.1.3 Gestion de Proyectos: Objetivos, Principios, Caracteristicas vy
Fundamentos. En principio, para poder entender la gestion de proyectos es
necesario establecer como primera instancia qué es un proyecto, cuales son sus
caracteristicas y qué lo diferencia de otras actividades que también generan un
producto (sistemas de produccion).

1.1.3.1 El proyecto. Como se estableci6 al inicio de este capitulo, existen dos
formas de generar un producto, una de estas se basa en los sistemas de
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produccion y la otra en un proyecto. Para poder entender la diferencia entre estos
dos es importante dar una mirada superficial a los sistemas de produccion.

En primera instancia, un sistema de produccién es aquel que una industria,
empresa y organizacion utilizar para la realizacion de un producto repetitivo,
existen 3 maneras de clasificar estos sistemas:

a) Produccion en masa
b) Produccién en lotes
c) Produccion por proyecto

Cada una de las anteriores, se distinguen en sus caracteristicas de la siguiente
manera:

Cuadro 1 Comparacion de sistemas de Produccién

Produccion por Lote Produccion por proyecto

* Produccion de grandes *Demanda no constante
cantidades del mismo
articulo.

* Proceso ininterrumpido.
* Produccion mecanica y
requiere gran capital.

* Unidades repetitivas.

* Es un sistema de maxima
eficiencia.

* Demanda constante del
producto.

* Nivel bajo intervencion y
control por parte de la
gerencia.

Fuente: Propia

del producto.

* Produccion de unidades
repetitivas por lotes (cada
lote es distinto)

* Produccion Mecanica a
menor escala.

* Nivel Medio intervencion
y control por parte de la
gerencia.

* Unidades no repetitivas.

* Nivel alto de intervencion,
control y gestion por parte
de la gerencia.

Ya habiendo aclarado los sistemas de produccion, se tiene que el proyecto posee
comocaracter2sticas pr i aoceacpadealgo Ghica, urfimicoo d u c ¢
objetivo, que los cambios que genera son permanentes, que tiene un inicio, un fin

y que su principal peculiaridad es que solo se lleva a cabo una vez como se

muestra en el Grafico 5. Si bien, las anteriores son las caracteristicas principales

de un proyecto, estas no son las Unicas, mas adelante se explorara un poco mas

sobre otras particulares:
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GraficoSAEl proyectoo
Inicio Fin

1

Fuente: Propia

El Proyecto

A

-————— - -
—
-———— -

Como complemento de lo anterior, se debe hablar de los proyectos y de los
programas. En definicibn iun pr ogr ama es un ddentficablast o de
cuya finalidad es al can%Parrconsiguigntenladuracen a u
de los programas sera mayor que los proyectos que contiene, inclusive puede

perdurar de manera indefinida hasta que las directivas de la organizacion decidan
cambiarlo o renovarlo en el momento que se cumplan los objetivos trazados. Lo
anteriormente determinado ayudara a tener una distincion clara entre un programa

y un proyecto.

Vol viendo | a mirada harreteamarilas tarageristigag qué o 0
lo distinguen, las cuales se explicaran en el siguiente grafico:

Gréfico 6 Caracteristicas del proyecto

El Proyecto

1
1
T

Objetivo, resultado o Tiene distintas Fases (Inicio,
4 ik Planificacion, Ejecucion,
producto tnico control y Cierre)
Tiene Restricciones Innovador - mayor e entrelazhcon'otros
(Costo, Tiempo, Alcance riesgo eovactss
yetc) (nuevas Tecnologfas) proy
Variedad de Exde Catkeoartatngioral Esprescindible para una
profesionales organizacién
Es Complejo
Fuente: Propia

Sin duda, las caracteristicas anteriores denotan que el proyecto o el concepto de
proyecto,est ot al mente distinto a otdreags emandra
por esta razon su gestion es Unica y esta ha evolucionado de tal modo que
actualmente podemos hablar de planificar, ejecutar y controlar los proyectos. Si

bien es cierto en principio este tipo de gestion solo se empled en la industria de la
construccion y la ingenieria, ya ha emigrado a otro tipo de industrias como las

TICS, de Servicios, Bancarias, entre otras.

9 WALLACE, William. Gestién de proyectos. 4 ed. Edimburgo.: Edimburgh Business School, 2014. cap. 1 p. 2

24



Como complemento, se puede determinar que la gestion de proyectos es la
aplicacion de herramientas o habilidades administrativas que utiliza un gerente de
una organizacion, pero estas enfocadas a un proyecto como tal. De estas
habilidades podemos resaltar:

Gréafico 7 Habilidad Administracién en la Gestiéon de
Proyectos

Aspectos
Financieros

Marketing

Habilidades
Gestionde
Proyectos

Conocimientos
Técnicos

Aptitudes de
Planificacion

Fuente: Propia

Para finalizar, tres conceptos de los proyectos que no se pueden dejar de lado:

1 El tamafio de los proyectos puede ser tan variado como se desee, ya que
puede ir desde la organizacién de una oficina, hasta la construccion de un
rascacielos.

1 Los proyectos pueden ser de caracter externo, es decir, realizarlos para un
cliente que no pertenece a la organizacion.

1 Estos pueden ser tangibles o intangibles, es decir, su resultado puede ser fisico
como un aparato o una edificacion o puede ser un sistema 0 un proceso nuevo
para una organizacion.

1.1.3.2 Gestion de proyectos. Ahora bien, habiendo explorado el término de
Proyecto, se puede establecer qué se entiende por Gestion de proyectos. En
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lineas generales, esta disciplina se enfoca en la Planificacién, Ejecucion y Control
de los proyectos de inicio a fin, de tal modo que se logren los objetivos planteados,
bajo los parametros de costo, tiempo y en general todos establecidos por la
direccion o el sponsor del mismo. Para ser mas especificos fia mayoria de los
autores coincide en que la gestion de proyecto se encarga de cumplir con los
objetivos de tiempo, costo y calidad, dentro del contexto global de los
requerimientos estratégicos y tacticos del cliente, mediante la utilizacion de los
recursos del proyecto. También existe un consenso general de que la gestion de
proyecto se ocupa del ciclo de vida del proyecto: planificacién y control del
proyecto de principio a find°.

Considerando lo anterior, dentro de la planificacion y control en los proyectos
(modelo clasico) se tienen en cuenta tres aspectos: El tiempo, el costo y la calidad.
Una prioridad en la gestion de proyectos debe ser la eleccion de cuél de estos tres
aspectos es mas importante, dependiendo de las solicitudes del cliente, de los
objetivos y la estrategia planteada. En principio, un proyecto al que se le estiman
POCOS recursos y un tiempo corto, seguramente sera de baja calidad. En la gestién
de proyectos se utiliza mucho el triangulo de costo-calidad-tiempo que se puede
ver en el gréafico 8.

Gréfico 8 Triple restriccion Costo-Tiempo-Alcance

Aumento de Alcance
Aumento del Costo

COSTO
Alcance

v

Aumento del Tiempo TIEMPO
Fuente: Propia

Si bien es cierto, el punto de equilibrio de un proyecto debe ser un valor, tiempo y
alcance justo, esto varia dependiendo del mismo. La parte mas importante de la
gestion se enfoca en las destrezas que deben tener los gerentes o directores en
lograr el objetivo planteado. Un ejemplo claro de la triple restricciébn puede ser un
contrato a costo fijo (llave en mano) en donde el valor es totalmente restringido,

ibid., cap. 1p. 18

26



por lo que el alcance y el tiempo de ejecucion se veran afectados. Ninguna de
estas variables puede ser modificada sin que esta afecte a las demas.

Es también relevante hablar de la evolucién de los proyectos en los ultimos 50
afios gracias a la tecnologia, ya que, debido a ella, estos son cada vez mas
complejos, con mayor niumero de objetivos y requieren de una mejor planificacion,
ejecucion y control, de ahi la relevancia que ha ganado la gestion de proyectos,
esta ha sido la fuerza impulsadora de este conocimiento y de su necesidad en el
mundo actual.

El analisis precedente ayuda a entender que i | a g desptoyectas consiste en
determinar los distintos criterios de éxito y fracaso de un proyecto para después
organizar y llevar a cabo el proyecto como una sola entidad, de tal forma que se
satisfagan todos los criterios de éxitod!. Y es labor del gerente crear, dirigir y
coordinar el grupo del proyecto, asi mismo llevar en armonia las distintas
especialidades o especialistas que necesitara para llevar a cabo los objetivos
planteados y culminar con éxito el proyecto. El equipo que se conformé para el
proyecto se disolvera o sera enviado a otro.

Como complemento, dentro de la gestion de proyectos se pueden establecer dos
Ati poso, | os coeal me
de proyectos Externao:

Cuadro 2 Diferenciasent re | a AGesti  -n de

Proyectos Externao

Gestion de Proyectos Interna Gestion de Proyectos Externa

Proyectos

Grupo del proyecto al interior de la
| organizacion

Grupo del proyecto es conformado por
personas externas a |a organizacion

Estructura comun en la gestion de
proyectos

Estructura menos comun en la gestion de
proyectos

El gerente v el equipo esta conformado
por profesionales de areas internas como
ventas, marketing, Contahilidad,
Finanzas, Tl y otras. Son estructuras de
trabajo poco flexibles.

El gerente v los especialistas del equipo
S0n personas contratadas como
consultores externos. San estructuras de
trabajo flexibles, ya que los integrantes
pueden ser elegidos

Par ser un equipo interno, el equipo dehe
desenvolverse entre sus labares diarias v
la realizacion del proyecto

Par ser un equipo externo ala
arganizacion, se enfocan exclusivamente
al proyecto

El Gerente actia de manera
independiente al resto de la organizacion

El Gerente independienternente ala
organizacian teniendo en cuenta los
criterios del cliente

ibid., cap. 1 p.22
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Grafico 2. (Continuacion)

Elequipo v el gerente son mas Elequipo vy el gerente tienden a ser

comprometidos con el objetiva del menos comprometidos, debido a que los

proyecto por ir en heneficio de la ohjetivos de los consultores no son los

| organizacion mismo gue el del cliente

La comunicacion entre los distintos La comunicacian entre el consultor vy el

interesados tiende a ser eficaz y facilde | cliente es mas complicada entre los

realizar distintos interesados

La estructura interna de |la organizacion y | Los cambios en la estructura interna de la

algtin camhio dentro de esta puede organizacion no afectara al grupo de

afecta directamente al proyecto y al trabajo del proyecta

equipo de trabajo

Hay conocimienta previo de la Un menor conocimiento de la

organizacion por parte del equipo de organizacion del cliente por parte de

trabajo consultor, lo cual se traduce como una
desventaja para la ejecucion del proyecto

Fuente: Propia

1.1.3.2.1 Caracteristicas de la Gestion de proyectos. Es claro que la Gestién
de proyectos actual tiene caracteristicas muy definidas que la distinguen de los
métodos tradicionales; en el gréafico 9, se explicaran estas:

Grafico 9 Caracteristicas de la Gestion de proyectos

@ Objetivos Muiltiples
» Metodologia Cooperaciony Estandares
@ Universal Internacionales

Arquitectura
Agricufturs .Profeslfmales.dl :f.tl [ltas
industrias Y disciplinas
Bezuie Otros Puntosde ,R_eferencia
Referentes Genéricos
1IS010006

erente Especialista o e g
en Gestién de DISpOSICIOneS ESPECIfICaS
Proyectos
Inicio
Viabilidad
Ciclode Vidade los
productos

Gestion
de

Proyectos

erentey el Ciclo
de Vida del
Proyecto

Desarrollo

Eliminacién

Prototipo

Fuente: Propia.
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Como resultado de todo lo anterior se puede establecer que la Gestion de
Proyectos determina un factor importante para la toma de decisiones durante
todas | as etapas del proyecto. Otros

administracion al interior de una organizacion se pueden evidenciar en el siguiente

de

gréfico:

Grafico 10 Beneficios de la gestién de proyectos

Enfoque en un
Objetivo

Desnrraka de Especifico

Actitudes
Administrativas
e individuales

Mayor
innovacion

Espiritu de
Equipoy
Cohesion

Beneficios
dela

Gestionde
proyectos

Mejor manejo
dela
informacién

Control de
Objetivos
miltiples

Mejores
canales de
comunicacion Velocidad en la
generacion de

productos

Fuente: Propia.
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Ya enumerados los posibles beneficios de la Gestion de Proyectos, es importante
finalizar este tema determinando los retos a los que se ven volcados los gerentes
y sus organizaciones al realizar sus proyectos mediante una metodologia clara y
llevando a cabo procesos, procedimientos y herramientas para Gestion:

Grafico 11 Retos para los Gerentes en la Gestion de Proyectos

Retos

. . Retos de Cambio
Organizacionales

Ordenes
contradictorias

Lucha de poder
Directivos del proyecto Vs
Directivos Funcionales
Crear un nuevo Nivel de mando

par igual jerarquia a los
Directivos

personal clave se debera
destinar para el proyecto

Cambios de
mentalidada nivel del

ion de recursos
Negacl persona|

para el proyecto

Fuente: Propia.

Como se puede ver en el grafico 11, los gerentes deberan afrontar varios retos,
unos MAor gaa neiszoa cyi oont r aso delestosfse paesentard por inercia
por la misma estructura de la organizacién y otros seran acciones que se deberan
implementar para que se pueda efectuar una Gestién de Proyectos al interior de
las empresas.

Para concluir, se pueden determinar las variables mas importantes en la gestion
de proyectos (Costo, Tiempo y Alcance); Las diferencias entre La Gestion de
Proyectos Alnternao y AExternao; Las
implementacion de este sistema por parte del Gerente.

1.1.3.2.2 Breve resefia Historia de la Gestion de Proyecto. Con el objeto de
esclarecer un poco mas el concepto de Gestion de Proyectos, es imposible no
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tener en cuenta sus inicios, su evolucion, cuales son las metodologias mas
utilizadas y cudl es la actualidad en cuanto a esta materia, en el grafico 12, se
ilustrara a groso modo la historia de la Gestion de Proyectos:

Gréfico 12 Historia de la Gestion de Proyectos
Modelo WBS creacién y aplicacién (1962)

Fundaciénde la AACE (1956)

Los proyectos cada vez son mas complejos, se necesitan herramientas o modelos para controlar su
ejecucion. Se caracterizan por ser modelos bésicos que no controlan |a totalidad de las tres variables

mdsimportantes del proyecto (Costo, Tiempoy Alcance).
1

Desarrollo del Proyecto Hoover

Diagrama de Gantt Dam (1933)
(1910-1915)
— @
Fundacién del PMI® (Project Management Institute) 1969)
1970 1980 1990 2000 2010 2020

PROMPTII (Precursor del
método PRINCE2)(1975)

Teoriadelas

Guia Metodolégica PMBOK ® 6ta edicién (2016)
Restricciones (1982)

SCRUM Administracién Guia Metodolégica PMBOK ® 5ta edicién (2012)
de Proyectos(1986) ? 3
& PMI® Certificacién Agil (2011)
Guia Metodoldgica

S  sssrumonsance o)
®
_ Guia Metodolégica PMBOK ® 4ta edicién (2008)
L 2

Primer Informe CHAOS(1994 AACE creaTh Estriicturade

— Administracion total de costos (2006)
L 2 3

CCPM (Direccién de Proyectos de Cadena Critica) (1997) Guia Metodolégica PMBOK ® estandar ANSI(1998)

Fuente: Propia.

En lineas generales, la gestion de proyectos dio su gran paso a principios del siglo
XXI, gracias a varios factores, uno de ellos, la segunda revolucion industrial,
donde los proyectos que se forjaban cada vez se hacian mas complejos, iniciando
con las industrias de la manufactura. A mediados de este siglo al aparecer nueva
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tecnologia se fueron tecnificando los sistemas de gestion de proyectos, es asi
como aparecen organizaciones enfocadas hacia el Project Management (IPMA 'y
PMI) siendo el Project Management Institute (PMI®) el méas importante y
reconocido, ya que se ha encargado a través de los afios de hacer el estudio,
revision y evaluacion de herramientas, procesos, metodologias y procedimientos
ampliamente experimentados y adoptados internacionalmente. De tal modo que se
cred una herramienta aplicable en cualquier parte del mundo. Cémo se puede ver
en el grafico 12, el PMI® ayudd en el crecimiento y madurez de la Gestién de
Proyectos.

Sin duda, la Gestion de Proyectos es una disciplina que ha tomado vital
trascendencia en las ultimas décadas, ya que se ha demostrado que ésta ha
logrado que los proyectos disminuyan tiempos y costos, obteniendo el alcance
deseado y muchas veces por encima de lo esperado.

Mas adelante se explorara a profundidad la metodologia que desarrollé el PMI®
con el fin de establecer un punto base para la Gestion de proyectos por parte de la
Gerencia de una Mipyme Constructora.

1.1.3.3 Conceptos Claves Sobre la Gerencia, los Proyectos y Gestién de
Proyectos. ElI marco anteriormente establecido sirve de referencia para
determinar los conceptos, principios, procesos, temas y procedimientos basicos
gue se buscaran en la Guia de los Fundamentos de Gestidn de Proyectos (del
inglés Guide to the Project Management Body of Knowledge o PMBOK), de tal
modo que responda a las necesidades que tiene un gerente de Mipyme
constructora. A continuacién, se enunciaran los conceptos claves que se lograron
identificar, los cuales estan interrelacionados (Ver gréfico 13) y serviran de base
para lo que resta de esta investigacion:

Costo del proyecto

Tiempo del Proyecto

Alcance del Proyecto

Liderazgo Gerencial (Planificacion)

Administracion Gerencial (Planificacién)

Coordinacion Gerencial (Planificacion)

Monitoreo Gerencial (Control)

Gestidn de objetivos multiples (Costo, Tiempo y Alcance)
Ciclo de vida (Gestion de proyectos)

Estandares internacionales (Metodologias de Gestion)
Distintas profesiones (Gestion de Proyectos)

Gerente especialista en Gestion de proyectos

2 A2 _-9_-9_-45_95_-95_-°5_-°5_-°
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Gréfico 13 Gerencia, Proyecto y Gestion de Proyectos i Conceptos claves

Gerente Especialistaen
Gestién de Proyectos

Disposiciones
Especificas

Profesionales

Proyecto distintas industrias
Y disciplinas

Ciclo de Vida
del Proyecto

Liderar
(Planificacion)

Objetivos
Administrar Miuiltiples
(Planificacion)
Gestion
Gerencia de

Coordinacion Proyectos
(Planificacién)

Cooperacion y
Estandares

Monitoreo Internacionales

(Control)

Alcance

Fuente: Propia.

En efecto, el anterior grafico establece tres aspectos (Gerencia, Proyecto y
Gestibn de Proyectos) de los que se desprenden conceptos basicos y
relacionados entre si; de lo anterior se puede deducir, preliminarmente, que la
Gestidn de proyectos desde el punto de vista gerencial debe contemplar procesos
que Planifiguen y Controlen las tres variables de un proyecto (Costo, Tiempo y
Alcance).

Esta linea base servira de guia para la exploracion de la metodologia planteada
por el PMI® (PMBOK®) de tal modo que se dé alcance a los objetivos de esta
investigacion y responda a las incognitas que se han esbozado hasta el momento.

1.1.4 La Guia del PMBOK®, el PMI® y su comparacion con PRINCEZ2.
Respecto a la Guia del PMBOK®, es importante aclarar que fue creada con el fin
determinar cuéles son las mejores practicas en la gestion de proyectos (Aplicables
a casi todos), desde el punto de vista gerencial, es decir, los mejores
conocimientos, habilidades, procesos, técnicas y herramientas para facilitar la
ejecucion de los mismos y lograr el éxito esperado, de la organizacién, del gerente
o director y de las particularidades de lo anteriormente nombrado.
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Tal como se ha dicho escuetamente en anteriores apartes del presente
documento, es importante aclarar que dicha Guia tiene su nacimiento en el PMI®
(Project Management Institute) una organizacion reconocida mundialmente, con
representacion en mas de 125 paises (Capitulos) y actualmente es una entidad
gque acredita a los gerentes de proyectos PMP (Project Management Professional)
entre otras certificaciones. Al igual que el PMBOK, el propdsito del PMI® siempre
ha sido la busqueda de las mejores practicas en la gestion de proyectos, las mas
usadas y las que puedan ser homologadas y aplicadas a nivel general.

Por otro lado, el método PRINCE2 desarrollado por el gobierno britanico para
gestion de proyectos informaticos y posteriormente utilizados en otro tipo de
proyectos. Consiste en un método estructurado que se pensé para optimizar el
desarrollo y aumentar las probabilidades de éxito de un proyecto. En la actualidad
ha sido implementado en todas las agencias gubernamentales del Reino Unido y
en varias organizaciones a nivel privado en este mismo pais.

A fin de determinar de manera mas clara las caracteristicas de cada una de estas
metodologias, esta investigacidon se centrard en la Guia del PMBOK® y a
continuacion se hara un comparativo entre cada una de ellas en los graficos 14 y
15:

Gréfico 14 Comparativo de las Caracteristicas Principales del PMBOK® y PRINCE2

PMBOK

~ T, C R
s M e
oo N s
T
]
]

I_ Enfocado a Gerentes de Proyectos -| |— Enfocado a varios roles dentro de la Gestién de Proyectos
|— Se puede Gestionarel proyecto por Fases -| |— El proyecto se divide en fases para una mejor gestién

Fuente: Propia.
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Grafico 15 Similitudes entre los procesos del PMBOK® y PRINCE?2
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Fuente: Propia.

Asi pues, estas dos metodologias de gestibn de proyectos, aunque tienen
caracteristicas y procesos muy similares, demuestran que PRINCE2 es un método
mucho mas rigido y se debe aplicar como un instrumento integral, mientras que, el
PMBOK® se puede aplicar como una técnica integral también, este brinda la
posibilidad de escoger cuales de los procesos, procedimientos y herramientas se
ajustan al proyecto, a la empresa, a la cultura organizacional, al cliente y etc.

En resumidas cuentas, si bien es cierto que PRINCE2 es una herramienta
importante de gestién reconocida, hay varios aspectos en los cuales el PMI® y su
guia del PMBOK® tiene ciertas ventajas sobre ella, entre estas:

1 La guia del PMBOK® es un estandar aceptado a nivel mundial, a comparacion
de PRINCE2 que tiene un reconocimiento a nivel del Reino Unido y otros
pocos paises.

1 PRINCE2 es un método integral, lo que lo hace aplicable a varios, pero no a
todos los tipos de proyectos. El PMBOK® en cambio, es una guia, un camino
gue se puede seguir tal cual se indica o puede utilizar algunos de sus procesos
obviando otros.

1 El enfoque del PMBOK® es totalmente gerencial y se cred exclusivamente
para direccionar y gerenciar proyectos. PRINCE2 es una herramienta para toda
la organizacion y cada uno de los roles necesarios para el desarrollo del
proyecto.
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1 Y finalmente el PMBOK® es una metodologia descriptiva, que propone coOmo
debe ser la gestibn de proyectos, en cambio PRINCE2 es un método
prescriptivo, es una férmula exacta para gestionar un proyecto.

En definitiva, el PMI® y su Guia del PMBOK® tiene una gran aplicacion en
proyectos, sea que se utilice como herramienta integral o por algunos de sus
apartes, lo que lo hace una herramienta flexible, facil de ser aplicada, con la
tranquilidad de que cada uno de los procesos, procedimientos y herramientas
estan demostradas y se consideran como buenas practicas de gestion.

1.1.5 Exploracion y Andlisis de las metodologias PMI® para gestion de
proyectos. Acerca de las Metodologias PMI®, es importante aclarar que se
analizar8 exclusivamente | a AGu2a de
Proyectoso del Pr oj ect esMaah seyigande rfuente |pars
establecer las herramientas en la gestién de proyecto.

1.1.5.1 Preambulo. A lo largo de los anteriores capitulos, se han abordado los
conceptos de proyecto y de gestion de proyectos, es importante aclarar que lo ya
antes descrito tiene completa correspondencia con lo determinado por la Guia de
los Fundamentos de la Gestion de Proyectos (PMBOK®).

Retomando, el proyecto es un esfuerzo que tiene un principio y un fin, se realiza
solo una vez y tiene relacion directa con la vision, misidn, estrategia, portafolios y
programas de una organizacion, el grafico 16, explica con un poco mas de claridad
la relacién entre mision, vision, estrategia, portafolios, programas y proyectos.

Grafico 16 Mision, Vision, Portafolio, Programas y Proyectos
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Fuente: Propia.

Ahora profundizando en lo sefialado en la Guia sobre la Gestion de proyectos, se
determina que: fes la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
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técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo.
Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los 47 procesos de la
direccion de proyectos, agrupados de manera logica, categorizados en cinco
Grupos de Procesos. Estos cinco Grupos de Procesos son: * Inicio, * Planificacion,
* Ejecuci-n, Monito¥eo y Control, y *cierr

Gréfico 17 Grupos de procesos

Grupo de
Monitoreo
y Control

Fuente: Propia.

En anterior gréfico se destacan los grupos de proceso de Planificacion y el Grupo
de Monitoreo y Control, puesto que dentro de los anteriores capitulos se logré
establecer la importancia de estipular herramientas para el Gerente que tengan
relacion directa con la planificacién y control de proyecto. Mas adelante se hara
énfasis en estos grupos teniendo como guia lo expuesto en el grafico 1.1.5.1.-1,
igualmente el PMBOK® abordara las variables que el gerente del proyecto debe
tener en cuenta y que influyen en el desarrollo del mismo. Dentro de ese marco se
resaltan las tres restricciones de Tiempo, Costo y Alcance ya antes sefialadas, y
se incluyen otras como la Calidad, Recursos y el riesgo. Dentro de las
determinantes que se muestran en el grafico 18, también sobresalen los requisitos
del proyecto que deberan ser gestionados por el gerente.

12 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, INC. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos. Guia
del PMBOK®. 5 ed. Newtown Square, Pensilvania.: 2013. p. 5. ISBN978-1-62825-009-1
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Gréfico 18 Variables que influyen en un Proyecto
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Cada una de | as f#fAvari abl e eldesarollb @l proposite s

inicial y de ahi la importancia de la gestion del gerente y de su equipo para estar
en constante evaluacion de estas determinantes y tomar las respectivas
correcciones a los cambios que se vayan dando a través del desarrollo del
proyecto.

Recapitulando, los proyectos son fundamentales para las estrategias
organizacionales de una empresa y hacen parte de los programas y portafolios de
la misma, como se vio en grafico 16. E| PMBOK® establece la necesidad que
dentro de la organizacion exista la Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) la cual
se debe encargar de estandarizar | os

esto hara mas factible que las técnicas, metodologias, herramientas y recursos
sean compartidas. Las PMOs pueden dividirse en tres tipos, dependiendo de la
organizacién en la que se encuentren, estas son de apoyo, control y directiva,
dentro del contexto de las Mipymes Constructoras una PMO de tipo directiva es la

p U €

proc

ideal ya que esta ejerceria fi e | contr ol de | os proyecto
direcci-n de | os mismos. Estas PMOsBYejerc

estas funciones seguramente estaran a cargo del Gerente de la Mypime, En el

grafico 19, se determina un esquema de Afuncio

constructora que se basa en lo anteriormente dicho:

Bibid., p. 11
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Grafico 19 Mipyme basada en el esquema de PMO
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Fuente: Propia

Lo expresado primeramente no supone que un gerente de proyectos tenga las
mismas funciones que una PMO, en el siguiente cuadro podemos ver las
diferencias:

Cuadro 3 Diferencias entre la Director de proyectos y la Oficina de Gerencia de proyectos

Direccion de Proyectos Oficina de Gerencia de Proyectos

Enfoque en los Objetivos Especificos del  Gestion de cambios significativos relativos

proyecto al alcance del programa

Control los recursos asignados al ‘ optimizar el uso de los recursos de la

proyecto. organizacion compartidos entre todos los
- proyectos N .

Gestionar las restricciones (alcance, gestionar las metodologias, estandares,

cronograma, costo, calidad, etc.) de riesgos/ oportunidades globales, metricas e

los proyectos individuales interdependencias entre proyectos a nivel

de empresa

Fuente: Propia

Con lo dicho hasta aqui, es importante establecer que una empresa (cualquiera
que sea, en nuestro caso Mipymes constructoras) debe tener una Gerencia de
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proyectos y una oficina de Direccion de proyectos, pero ademas de esto hay que
tener claro que las Mipymes constructoras por su principio practico pueden

funcionar como Organizaciones Basadas en Proyectos (PBOs) que:

consisten en diversas formas de organizacion que generan sistemas
temporales para |l evar a cabo
puede reducir la jerarquia y la burocracia dentro de las organizaciones al
medir el éxito del trabajo mediante el resultado final y no por
consideracionesdecar gos o p o lLa3 PBOs dirigen la (maypria
de su trabajo como proyectos y/o adoptan el enfoque de proyecto, por
oposicién al enfoque funcional. El ambito de las PBOs puede ser tanto el
de compafiias enteras (como en los casos de las telecomunicaciones,
petréleo y gas, construccion, consultoria y servicios profesionales), como

el de consorcios de empresas o redes

trabajo.

Todo lo dicho hasta ahora conduce a establecer unos primeros pardmetros muy
esquematicos de como gestionar proyectos en una Mipymes Constructora y que

aspectos de la Guia del PMBOK® se deben abordar:

1. Debe existir la figura de Gerente de Proyectos (Gerente de Mipyme), 2. Una
Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) que se encargara de los procesos de
planeacién y control de tres aspectos fundamentales de los proyectos: Alcance,
Tiempo (Cronograma), Costos y 3. Finalmente las Mipymes constructoras deben

ser una PBO (Organizacién Basada en Proyectos).

14 ibid., p. 13
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Gréfico 20 Organizacion de Mipyme basado en el PMBOK®
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1.1.6 Un Bosquejo Sobre el Sector de la Construccion. En cuanto al Sector
de la construccion, sin lugar a dudas se puede determinar que es una de las
actividades economicas mas singulares del mercado, sus principales
caracteristicas en Colombia consisten en: f{ € ) er 8no de los sectores mas
importantes de la economia por su participacion en el PIB, su incidencia en el
crecimiento econdémico, en otros sectores productivos, en la generacion de
empleo, y en ultimas, en la conformacion del habitat en el que se desenvuelve la
vida cotidiana ( éQ'®

Asi mismo, este sector se caracteriza por prestar bienes y servicios en dos
Asubsectoreso 1). La construcci-n de
inmuebles. Estos dos estan interrelacionados pero cada uno tiene caracteristicas
completamente distintas, compiten por los recursos financieros y utilizan el mismo
recurso humano.

De igual manera, el sector de la construccion se distingue por otras
caracteristicas, que se enumeraran en el grafico 21:

Graéfico 21 El sector de la construccion y sus actores

Demandade:

Sector de la Construccion

Muiltiple Relacién otras
actividades Econdmicas

Diversidad de

Alta Complejidad

Actores
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Entidades Financieras
Empresas de Servicios Publicos

Fuente: Propia.

Sintetizando, el sector de la construccion tiene diversos actores que hacen parte
de la cadena de valor del mismo, es asi como los generadores de los productos
finales que se entregan a los consumidores, son las empresas Edificadoras y de

15 MANRIQUE DE LLINA®RTENSIMacia una compreién de la gestion estratégica de las empresas

colombianas: el caso del sector construc®ogota D.C.: Universidad Externado de Colombia, 2007. 75 p.
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Obra civiles; las empresas de insumos son las que dan soporte a las dos primeras
categorias. Dentro de la cadena de valor también se encuentra el Gobierno como
el generador de norma y leyes que impactan la construccion como tal y el sistema
financiero que inyecta el dinero al sector.

1.2 MARCO LEGAL

1.2.1. Mipymes: Micro, Pequefias y Medianas Empresas i Latinoamérica. El
concepto Mipymes se refiere a las empresas pequefias que se constituyen de
pocos empleados, requieren de poca facturacion e incluyen en sus empleados al
duefio. Este concepto tiene variacion en cada pais, pero generalmente todas son
muy similares. Estas empresas nacen del suefio de uno o varios emprendedores
de proponer un proyecto y llevarlo a cabo. Algunas no tienen grandes movimientos
en cuanto a venta y desembolso econdémico, pero en cambio si requieren alta
carga laboral sobre sus empleados. Segun Mac-Clure'®, estas empresas son de
gran importancia para el desarrollo econdmico de un pais, ya que logran incidir
positivamente en un sector econémico vulnerable porque ofrecen posibilidades a
trabajadores que no pueden desempefarse en areas de trabajo mucho mas
sofisticadas. Son generadoras de empleo y tienen la responsabilidad de contribuir
al desarrollo econémico y la vision de una poblacién contribuyendo a enfrentar la
desigualdad y la pobreza.

A nivel de Latinoamérica, las Mipymes tienen diversos modos y criterios de ser
clasificadas, dependiendo del pais al que pertenezcan, pero aun asi es posible
gue se puedan hallar algunas caracteristicas comunes con las cuales se establece
su clasificacion, estas son:

Gréfico 22 Caracteristicas de la Mipymes

4 = lumen de .
Ndmero de Tamaiio del Vo Nivel de
. Producto ==  produccibn o == "
Trabajadores Mercado Vontas Tecnologia
. b Separacion de
Ubicacion - funciones basicas de ¢ Inversion en 4 Orientacion de 3 Capital Invertido
Localizacion produccion, personal, Bienes Mercado en Energia

financieras y ventas

Fuente: Propia.

Ahora bien, en Latinoamérica no hay criterio homogéneo que permita definir como
tal a una Mipyme, algunos de ellos escogen mas de una caracteristica para
definirlas y dependen también del sector al que pertenezcan. Sin embargo,
mediante el siguiente cuadro se puede esclarecer las diferencias entre varios
paises a nivel de América Latina:

16 MAC-CLURE, Oscar. Las microempresas: ¢una solucién a los problemas de empleo? En: Proposiciones.
2003. vol. 32, p. 158-169.
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Cuadro 4 Caracteristica de Definicion para las Mipymes
Latinoamérica

X
= X X X
B X X
X X
omb X X
R X X X X
X X
X
0 X
X
X
X X X
X X X

Fuente: SAAVEDRA, Maria L. y HERNANDEZ, Yolanda. Caracterizacion e
importancia de las MIPYMES en Latinoamérica: Un estudio comparativo. En:
Actualidad Contable Faces. Julio-Diciembre 2008. vol. 11, no. 17, p. 122-134

Nota: Caracterizacibn e importancia de las MIPYMES en
Latinoamérica: Un estudio comparativo.

Del cuadro anterior se puede establecer que el criterio mas comun en la
clasificacion de la Mipymes en América es el numero de empleados dentro de la
organizacién, seguido de las ventas y por ultimo los activos que posea la empresa.
Como caso especial Venezuela y Costa Rica usan Otros criterios para clasificar
las empresas.

Igualmente hay que establecer que la clasificacion de las empresas depende de la
legislacion de cada uno de los paises, peroaun asi:fil a mayor 2a de | o
categorizacion de las empresas, se hace principalmente sobre la base de la
cantidad de personal empleado, vinculado con otros factores cuantitativos como

vol umen anual de facturaci-n, valaldapaide ac:!
utiliza un criterio de clasificacion de acuerdo con las necesidades sociales,
pol 2ticas y econ-Micas que | e rodean. o

Asi mismo, El papel que juegan socialmente las Mipymes también es importante,
yaqueiEstas empresas sir ve raisea bajo astudivacpmoor 2 a d
amortiguadores del alto desempleo que se vive en la region, constituyéndose en
uninstrumento de ®movilidad soci al

Se puede concluir entonces que la Mipymes de Ameérica Latina tienen como
caracteristicas principales su baja fuerza de capital, que son empresas familiares

17 Ibid., 126.
18ipid., p. 131
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donde los socios y propietarios hacen parte de la mano de obra, que no tienen una
estructura burocrédtica muy grande, que el poder estd centralizado, que la
contabilidad es llevada de manera no profesional, que la mano de obra es semi-
calificada o no calificada, que tiene muy poca inversion en la innovacion, que es
dificil acceder a fuentes de financiamiento y por ultimo que estan subordinadas a
las grandes empresas. Estos aspectos sirven para definir las debilidades de las
Mipymes, pero también las areas donde hay oportunidades de mejoramiento para
garantizar su permanencia en el mercado.

1.2.2. Mipymes en Colombia

Al hablar de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (Mipyme), establecemos un
marco de referencia para esta investigacion, ya que se enfocara en las empresas
constructoras que no tienen un gran tamafio. Teniendo en cuenta lo anterior, la
Ley 590 de 2000 define que:

inPar a todos | os efectos, s e entiende

Famiempresas pequefia y mediana empresa, toda unidad de explotacion
econOmica, realizada por persona natural o juridica, en actividades
empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios,
rural o urbana, que responda a dos (2) de los siguientes parametros:

1. Mediana empresa:

a) Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200)
trabajadores, o

b) Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) a treinta mil
(30.000) salarios minimos mensuales legales vigentes.

2. Pequeia empresa:

a) Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabaja-dores, o

b) Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco
mil (5.000) salarios minimos mensuales legales vigentes o,

3. Microempresa:

a) Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores o,

b) Activos totales excluida la vivienda por valor inferior a quinientos (500)
salarios minimos mensuales legales vigentes o,

Paragrafo. Los estimulos beneficios, planes y programas consagrados
en la presente ley, se aplicaran igualmente a los artesanos colombianos,
y favoreceran el cumplimiento de los preceptos del plan nacional de
igual dad de oportundi dades para | a mujer

Finalmente, la Ley 590 del 2000, se instauré con el fin de promover la creacién de
empresas en Colombia (También conocida como ley Mipyme) y con esta horma se

~

pretende esencialmente Al nduci r el establ eci miento

19 COLOMBIA. PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA DE COLOMBIA. Ley 590 (10, julio, 2000). Por la cual se
dictan disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresa. (Julio 12 de
2000). Diario Oficial. Bogota, D.C., 2000. no. 44.078.
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entorno institucional para la creacion y operacion de micro, pequefias y medianas
e mp r e yaqde se reconoce en ellas un motor e impulsor de la economia a
nivel nacional.

1.3. PRIMERAS CONCLUSIONES Y APROXIMACIONES SOBRE LAS
MIPYMES CONSTRUCTORAS Y LA GESTION DE PROYECTOS

A lo largo de este primer capitulo se han buscado los aspectos basicos que guien
hacia una mejor gestion de proyectos por parte de los gerentes de Mipymes
Constructoras, entre los cuales se resaltan:

T
T

Las Mipymes son importantes por ser grandes generadoras de empleo.

La falta de planificacion Estratégica de las Mipymes para alargar su ciclo de
vida.

Un alto enfoque en ventas, liquidez, flujo de caja y rotacion de activos en la
Mipymes.

Algunas de las debilidades de las Mipymes es la falta uso de metodologias
adecuadas y no hay wun dAsistemaodo de
una buena toma de decisiones.

Tres aspectos béasicos de la gerencia son: La solucion de problemas, La
innovacion y el Espiritu Directivo.

Los proyectos tienen un inicio, un fin y se realizar con el fin de lograr un
resultado unico.

Las tres restricciones de los proyectos son el Alcance, el tiempo y el Costo.

Los aspectos mas importantes para la gestion de proyectos por parte de un
gerente son la Planificacion y control del Alcance, el costo y el tiempo.

El PMI® es ampliamente reconocido como una institucion que recopila y
estudia las mejores practicas en la gestion de proyectos.

El sector de la construccion puede considerarse con el gran impulsador de
economia del pais, por eso la importancia del estudio de Mipymes
constructoras.

20 COLOMBIA. PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA DE COLOMBIA. Ley 590 (10, julio, 2000). Por la cual se
dictan disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresa. (Julio 12 de
2000). Diario Oficial. Bogota, D.C., 2000. no. 44.078.
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2 METODOLOGIA

En este capitulo se detalla la metodologia utilizada en la presente investigacion
para la consecucién de los objetivos planteados. El caracter de la investigacion
planteada llevo a enmarcarla dentro de andlisis de referencias bibliograficas que
tuvieran una relacién directa con la gestion de proyectos, el gerente y obviamente,
una correspondencia con la PMI® y la Guia del PMBOK®.

Posteriormente se realiz0 una encuesta a Gerentes de Mipymes Constructoras
con el fin de determinar si los aspectos tedricos estudiados tenian una correlacion
con los aspectos empiricos de la practica de la Gerencia diaria y en posibles

Afalenciaso en | a Gesti-n de proyectos.

Consecuentemente, con el analisis y los resultados encontrados en la encuesta se
abordd de manera sistematica, puntal y de manera profunda algunos aspectos la
Guia del PMBOK®, un estudio netamente teorico.

Finalmente, se hizo una exploracion empirica del cémo podria aplicarse esta
met odol og2a fAcreandod wunos procesos,
gestibn de proyectos para los Gerentes de Mipymes constructoras y poder
demostrar algunas de las hipotesis planteadas y general algunas inquietudes para
proximas investigaciones.
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3 GESTION DE PROYECTOS EN MIPYMES CONSTRUCTORAS DE
BOGOTA.

En el presente capitulo se explorara la Gestion de proyectos en Mipymes
Constructoras de la ciudad de Bogota, esto dara el punto de partida claro para
plantear una estrategia y un modelo de Gerencial basado en la Guia del PMBOK®
del PMI®. Para esto se realizd una encuesta a los gerentes de las siguientes
Mipymes constructoras:

1 ARINDILTDAT Arg. Gilland Lépez.
1 PRODINGECOL SAS i Ing. Julio Troncoso
1 VERTICAL P.C. LTDA. 1 Arg. Camilo Murcia.

El objetivo principal de este capitulo es determinar qué aspectos de la Guia del
PMBOK® con respecto a la gestion de las tres restricciones ya determinadas en
capitulos anteriores (Tiempo - Costos T Alcance) desde el punto de vista de la
planificacion y control que los gerentes de los proyectos en estos tres aspectos. Es
asi como se disefid una encuesta con dieciocho (18) preguntas enfocadas a
establecer lo anteriormente establecido, obteniendo los siguientes resultados.

3.1 GESTION DE PROCESO, PROCEDIMIENTOS, HERRAMIENTAS DEL PMI®
- GERENTES MIPYMES CONSTRUCTORAS

Pregunta 1: ¢Conoce usted acerca del PMI® y de la Guia Metodoldgica para la
Gestion de proyectos?

De los 3 Gerentes encuestados, uno respondié que Si conocia del PMI®, otro
Parcialmente y el ultimo que No.

Preguntas 2, 3y 4: Fueron de caracter informativo para enfocar la encuesta hacia
los aspectos que se querian resaltar del PMBOK® y para el diligenciamiento de
las preguntas posteriores:

*2. Algunos conceptos previos para el diligenciar este cuestionario:

Grupo de Procesos de Planificacion

Este grupo se caracteriza por estar compuesto por todos los procesos: “realizados para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y
refinar los objetivos, y desarrollar la linea de accidn requerida para alcanzar dichos objetivos. Los procesos de Planificacidn desarrollan el
plan para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto que se utilizardn para llevarlo a cabo.”

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control

Es el grupo de procesos que se destinan para observar, estudiar y administrar el desempefo y el progreso del proyecto o de alguna de
sus fases con el fin de evaluar el plan e introducir cambios en el mismo si es necesario. “El beneficio clave de este Grupo de Procesos
radica en que el desempeno del proyecto se mide y se analiza a intervalos regulares” que permiten corroborar los cambios que haya
habido con respecto al plan inicial.

El Grupo de Procesos de Ejecucion esta compuesto por aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la
direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo. Este Grupo de Procesos implica coordinar personas y
recursos, gestionar las expectativas de los interesados, asi como integrar y realizar las actividades del proyecto conforme al plan para la
direccion del Proyecto.

:Estos conceptos son claros?

Si Mo
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A estos tres anteriores cuestionamientos los Gerentes encuestados respondieron
positivamente.

La Pregunta 5 hace referencia al Grafico 19 Mipyme basada en el esquema de
PMO vy si los Gerentes de Mipymes estaban de acuerdo a este tipo de modo de
funcionamiento de sus empresas. De los 3 gerentes 2 de ellos estan de acuerdo
con este esquema.

En la Pregunta 6 se tenia como fin establecer si los Gerentes encuestados
estaban de acuerdo con lo explicado anteriormente en el Grafico 20 Organizacion
de Mipyme basado en el PMBOK®. Al igual que la respuesta anterior 2 de los
gerentes estan conformes con este esquema.

49



La Pregunta 7 estaba enfocada a establecer el nivel de gestion de los 3 gerentes
en los grupos de proceso del PMBOK®:

Grafico 23 Nivel de Gestion Grupos de Procesos -

Gerentes
Nivel de Gestion Grupos de Procesos
2,5
2
1;5
1
0,5
0 Control
o.n 1oLy Ejecucion del | Planeacion del Inicio del Cierre del
MONECHEDidE! royecto royecto royecto royecto
proyecto proy proy proy proy
mAlto i} 0 ! 1 1
mMedio 2 2 2 1 1
@EBajo 0 1 0 1 1

Fuente: Propia

Ahora bien, la Pregunta 8 queria determinar de los anteriores procesos cuales los
Gerentes entrevistados creian deben ser direccionados para la Gestiéon de los
proyectos:
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Gréfico 24 Gerencia de Grupos de Procesos

Gerenciade Grupos de Procesos
3.5
3
2.5
2
15
1
0,5
0
I\ﬁg:ittrz:go Ejecucion del | Planeacidon Inicio del Cierre del
del proyecto proyecto | delproyecto | proyecto proyecto
|Si 3 1 3 2
ENo 0 2 0 1

Fuente: Propia

Consecuente con lo establecido en el Capitulo 1, la Pregunta 9 se orienta a triple
restriccién de un proyecto y la importancia que le dan los gerentes a cada una de
ellas:

Gréfico 25 Andlisis triple restriccion del proyecto

Analisis Triple Restriccion del Proyecto
3,5
3
2,5
2
1,5
1
05 :.:
0 :
Tiempo Costo Alcance
ml 0 0 0
m2 0 0 0
m3 1 0 0
4 0 2 3
@s 2 1 0

Fuente: Propia

Asi mismo la Pregunta 10 trata de establecer la importancia que le dan los
gerentes a estas tres variables teniendo en cuenta en este punto el cliente del
proyecto
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Gréfico 26 Definicion de Variables con el Cliente

Definicion de Variables con el Cliente
3,5

3

2,5

5
1,5

1
0,5 |

0
Tiempo Costo Alcance

IlSeriesl 3 3 2

Fuente: Propia

Como complemento la Pregunta 11 se realiz6 con el fin de establecer si los
Gerentes cuentan con una herramienta que junto con el cliente se estipule el
alcance, tiempo y costo del proyecto.

A lo anterior los gerentes encuestados respondieron que si ven la necesidad de
una herramienta que los ayude a establecer con claridad el alcance, costo y
tiempo y uno de ellos en la actualidad no cuenta con una herramienta para esto.

Con el objetivo de determinar si los gerentes encuestados conocen de la
herramienta de Estructura de Desglose del Trabajo y si la aplican de alguna
manera se realizaron las Preguntas 12, 13y 14.
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Gréfico 27 Definicion de la EDT y alcance del proyecto
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mas pequenas y mas
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herramienta dela gerente debe tener una
EDT/WBS (Estructura de herramienta para validar
descomposiciondel v controlar el alcance de
trabajo). sus proyectos

mSi ONo

Fuente: Propia

Con respecto a la Gestion del Tiempo se realizaron las Preguntas 15y 16

*15. En la siguiente matriz establezca el orden en que usted y su organizacion crean el de sus proy 1 es el primer
proceso que realiza y 5 es el Gltimo proceso que realiza en gestion del tiempo de sus proyectos.

1. 2. 3. 4
Secuencia las Actividades

Define la actividades

Estima la duracion de las actividades

Estima los recursos de las actividades

Desarrclla el erenograma

=y MA

*16. Como gerente 1. Tiene una herramienta de control del cronograma. 2. Cree que debe tener una herramienta para el control del

cronograma.
Si Mo

1.

2

Las preguntas estaban enfocadas a establecer la manera que un gerente de
Mipyme Constructora realiza la gestion del tiempo de sus proyectos y tiene alguna

relacion con método o estandar que se utiliza en el PMBOK®.

Gestion del Cronograma
Define la actividades
Secuencia las Actividades
Estima los recursos de las
actividades

Estima la duracion de las
actividades

Desarrolla el cronograma
Fuente: Propia

Tabla 1 Gestién del Cronograma de los Gerentes entrevistados

Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3

1 1
4 4
3 2
2 3
5 5
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La tabla 1 determina lo cuestionado en la Pregunta 15, Con respecto a la
Pregunta 16, 2 de los gerentes cuentan con una herramienta para controlar el
cronograma y los 3 afirman que es necesario un método para llevar el control del
cronograma de sus proyectos.

Para finalizar las Pregunta 17 y 18 estaban creadas para determinar qué aspecto
de la Gestion de los Costos los gerentes encuestados realizaban y cual de estos
procesos era el mas importante segun su concepto. Los tres encuestados
respondieron que Planificar la Gestion de los Costos es el proceso que realizan en
sus empresas y que al mismo tiempo es el mas importante.

*47. Determine como gerente de Mipyme cual o cuales de los siguientes procesos deben de ser los mas importantes para la Gestion de
los costos en los proyectos de su organizacidn.

Planificar la Gestion de los Costos Estimar los Costos Dieterminar el presupuesto Controlar los costes
*8. Con respecto a la pregunta anterior, como gerente de mipyme @ Cuales de los anteriores procesos tiene que realizar?

Planificar la Gestion de los Costos Estimar los Costos Dieterminar &l presupuesto Controlar los costos:

3.2 ANALISIS Y CONCLUSIONES DE LA ENCUESTA

Las evidencias anteriores revelan en primera instancia que el PMI® y su guia del
PMBOK® tienen un amplio reconocimiento al nivel mundial, pero en gerentes de
Mipymes no es tan destacado (1 gerente conoce la herramienta, 1 parcialmente y
1 no habia oido de esta). Llama la atencion que al presentar parte de la teoria del
PMBOK® (Preguntas 2, 3y 4) fue de facil comprension para los gerentes.

Resulta asimismo interesante que cada uno de los gerentes tiene un manejo de
herramientas, procesos o procedimientos parecidos a los que el PMBOK® de una
manera informal o sin conocimiento formal de procesos, procedimientos o
herramientas que se expondran en esta investigacion.

Los resultados encontrados de las preguntas 5 a la 18 se analizaran en las
siguientes conclusiones que serviran para capitulos posteriores y para las
conclusiones finales de este trabajo:

1 Se puede establecer como conclusion el siguiente esquema de funcionamiento
fusionando los gréficos 19 y 20
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Gréfico 28 Esquema de funcionamiento de una Mipyme Constructora
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Fuente: Propia

Una de las evidencias encontradas en las respuestas dadas por los gerentes
es que dentro de las funciones que mas ejercen se encuentra la planeacion y
control (Nivel de gestién alto y medio), asi mismo para ellos son los procesos
mas importantes y que en su concepto deben manejar.

Con respecto a las tres variables que restringen el proyecto los gerentes le dan
gran importancia a las 3, pero el alcance tiene una menor importancia
(calificacion 4) y ademas uno de estos gerentes no establece con sus clientes
con claridad el Alcance de los proyectos. Lo anterior demuestra que los
gerentes deben utilizar herramientas formales para dejar constituidas las
variables de alcance, tiempo y costo en sus proyectos.

Una de las herramientas que el PMBOK® establece dentro de su guia es el
AProCekratterodo o Acta de Constituci -n
abordar mas adelante en la presente investigacion, ya que es claro que los
gerentes requieren de una herramienta que establezca con sus clientes el
alcance, costo y tiempo del proyecto ademas de otros aspectos.

Es claro que los Gerentes encuestados no tienen conocimiento de la
EDT/WBS, uno de ellos la usa por intuicion ya que sus proyectos los
descompone en actividades o entregas mas manejables y finalmente los 3 ven
la necesidad de una herramienta que le sirva para definir y controlar el alcance
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de sus proyectos, por lo cual se hace necesario estudiar mas a fondo esta
herramienta que da el PMBOK®.

Es también relevante lo encontrado con respecto a la gestion del tiempo, los
gerentes por experiencia o0 por intuicion realizan el cronograma de sus
proyectos llevando cada uno de los pasos que se determinan en la Guia del
PMBOK®, mas sin embargo en un orden distinto, como se puede ver en la
Tabla 2.1.-1. Es importante determinar en los capitulos posteriores de la
presente investigacion los pasos en la Gestion del Cronograma que determina
el PMBOK®.

Como resultado de las preguntas realizadas acerca de la Gestién de los
costos, es clara la importancia que tiene la Planificacién de los costos para los
Gerentes entrevistados, por lo tanto, deberd ser parte de los capitulos
posteriores de la presente investigacion.

Finalmente, para resumir, se utilizara el grafico 2.2.-2 para determinar los
aspectos a estudiar del PMBOK como resultado de la encuesta realizada a los
gerentes de Mipymes Constructoras:

Gréfico 29 Aspectos a estudiar del PMBOK®

PMBOK ®
=N

s —— R

Planificar, Definir, Secuenciar,

% : ” Estimar recursos, Estimar
Pro;ect Charter _m— Duracién, Desarrollar el

Cronograma

w Planificar los
Costos

Fuente: Propia
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4  APLICACION DEL PMI EN MIPYMES CONSTRUCTORAS

A lo largo de los capitulos 1 y 2 se desarrollaron los conceptos base para dar una
mirada mas profunda a la Guia del PMBOK®. Es claro que esta metodologia
contiene muchas mas herramientas, procesos y procedimientos que podrian ser
de interés de los Gerentes de Mipymes constructoras, sin embargo, es importante
determinar que no es interés de esta investigacion hacer un analisis de toda la
guia ya que hay aspectos de la misma que no son de tipo gerencial y tienden a ser
operativos. Como se destacd en capitulos anteriores hay 5 aspectos que son de
interés de un gerente Planificar y Controlar el Alcance, Costo y Tiempo de los
proyectos que su organizacion tenga a cargo, por lo tanto, se hara un esbozo de
los grupos de procesos de planificacién y control, asi mismo se echara un vistazo
a las areas de conocimiento concernientes al Alcance, Tiempos y Costos de la
Guia del PMBOK®. Para finalizar se dara una mirada profunda a los aspectos
resaltados en el grafico 2.2.-2: Project Charter, EDT/WBS, Gestion del
Cronograma y el Proceso de Planificacion de los costos.

4.1 GRUPO DE PROCESOS DE PLANIFICACION.

Este grupo se caracteriza por estar compuesto por todos los procesosfir eal i zado
para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y
desarrollar la linea de accion requerida para alcanzar dichos objetivos. Los

procesos de Planificacion desarrollan el plan para la direccién del proyecto y los
documentos del proyecto que se utilizaran para llevarloa ¢ a%b o 0

Este grupo de proceso es muy importante para el proyecto, ya que el analisis y la
planificacion estara presente cada vez que haya cambios en el proyecto y a
medida que se vaya recopilando informacion sobre este. Asi mismo los procesos
de planificacion son la clave para trazar la ruta, las estrategias y las tacticas con el
fin de lograr el éxito del proyecto o de una de las fases de este. Por otra parte, el
grupo de planificacién generara el plan para la Direccion del proyecto, estos dos
deberan tener en cuenta aspectos importantes como costos, tiempos y alcance
(entre otros). Ahora, el grupo de planificacion debe estar al tanto de los cambios a
través del proyecto, con el fin de mantener actualizados los documentos y el plan
general para la direccion del proyecto, esto aportara una mayor precision al
presupuesto, el cronograma y el alcance. Podemos entonces determinar que el
grupo de procesos de planificacion permanecera constante durante el ciclo de vida
del proyecto y hace parte fundamental para lograr el éxito del proyecto o de una
de las fases del proyecto.

21 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, INC. Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos. Guia
del PMBOK®. 5 ed. Newtown Square, Pensilvania.: 2013. p. 55. ISBN978-1-62825-009-1
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4.2 GRUPO DE PROCESOS DE MONITOREO Y CONTROL.

Es el grupo de procesos que se destinan para observar, estudiar y administrar el
desempeiio y el progreso del proyecto o de alguna de sus fases con el fin de
evaluar el plan e introducir cambi os
clave de este Grupo de Procesos radica en que el desempefio del proyecto se
mide y se analiza a intervalos regular e? que permiten corroborar los cambios
gue haya habido con respecto al plan inicial, otras de las funciones del grupo de
procesos de Monitoreo y control se pueden ver en el grafico 30

Grafico 30 Otras funciones del grupo de procesos de Monitoreo y Control

Procesos de
Monitoreo y
Control

Controlar cambios, Monitorear las

recomendar acciones
oracthas o actividades del

preventivas proyecto

Asegurar el control
integradode
cambios

]_
]_

Mediciondel
desempeiio del
proyecto

Fuente: Propia

Este grupo de métodos es supremamente importante ya que se encarga de
evaluar todos los procesos y la generalidad del proyecto, establece la salud y las
tareas que deban ser atacadas inmediatamente para corregirlas y cumplir con la
meta trazada.

4.3 AREAS DE CONOCIMIENTO, FUNCIONES Y CARACTERISTICAS.

Tratando de profundizar un poco mas, la Guia del PMBOK® esta establece 47
procesos de la direccion de proyectos, que se interrelacionan a su vez con los
cinco grupos de procesos, pero ahora establecen una variante mas y esta se
define como | as 8reas de conoci mineonjunm
completo de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito

2ibid., p. 57
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profesional, un ambito de la direccibn de proyectos o0 un area de
especializaciéna??

Asi mismo estas areas de conocimiento se aplican a lo largo del proyecto y se
entrecruzan entre ellas. Las 10 areas de conocimiento especificadas en la Guia
del PMBOK® son:

Gréfico 31 Areas del conocimiento de la Guia del PMBOK®

Areas del Conocimiento

,— Gestién de la Integracién del proyecto —|

s |
B e ieroe ,
— ,
— ,
e, ,
it o |
— |
— |
T ,

Fuente: Propia

En el grafico 31 se listan las 10 areas del conocimiento, que al igual que se
determind en los Grupos de procesos, solo se estudiaran a profundidad las areas
correspondientes a la gestion de las tres restricciones de los proyectos que se
determinaron en el Grafico 1.1.2.2.-1, Costo-Tiempo-Alcance. En cada una de las
8reas de conocimiento de Tiempo, Costo y
detallada de las entradas y salidas de los procesos, junto con una explicacion
descriptiva de las herramientas y técnicas de uso mas frecuente en los procesos

de |l a direcci-n de proyectos para®pgmoduc
sintesis, la Guia del PMBOK® proporciona 2 grupos de procesos y 3 areas de
conocimiento que funcionan, se entrelazan perfectamente y se pueden ajustar
facilmente a la funciones que debe ejercer un Gerente dentro de una Mipyme
constructora, en el grafico 32 se puede ver con claridad la correspondencia de lo
anteriormente dicho:

2jbid., p. 60
24ibid., p. 60
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Graéfico 32 Procesos, Grupos de Proceso y Areas de Conocimiento. Basada en el PMBOK®
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El interés general de esta exploracion es establecer cuéles de las herramientas
determinadas por la Guia Metodolégica del PMBOK® en las areas de
conocimiento de la gestion del alcance, tiempo y costos deben ser utilizadas por
los Gerentes de empresas Mipymes para la toma de decisiones, si bien es cierto,
la guia trata cada una de ellas, a continuacion, se presentaran someramente los
aspectos mas relevantes.

4.3.1 Gestién del Alcance del Proyecto. Se considerara ahora, la Gestion del
Alcance del Proyecto, que son los procesos necesarios para garantizar, definir y
controlar que se incluye o no se incluye en el proyecto, es asi como la Guia del
PMBOK® define 6 procesos para esta area del conocimiento:

®

rafico 33 Procesos de la Gestion del Alcance del proyecto.
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Fuente: Propia

1 Planificar la Gestion del Alcance: En este proceso se crea el plan de gestion
del alcance de tal modo que servira para documentar la definicién, validacion y
control el alcance del proyecto.

1 Recopilar Requisitos: Proceso en donde se determina, documenta y gestiona
los requisitos y necesidades de los interesados con el fin de lograr los objetivos
que se trazaron para el proyecto.

9 Definir el Alcance: Este proceso desarrolla las especificaciones del producto a
entregar y del proyecto.

1 Crear la EDT/WBS (Estructura de descomposicion del trabajo): Este proceso
se encargara de descomponer los entregables del proyecto y el trabajo en
partes mas pequefias y mas faciles de manejar.

9 Validar el Alcance: Proceso que establece si se aceptan los entregables del
proyecto cuando se hayan culminado las actividades.
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1 Controlar el Alcance: Se encarga de monitorear el curso del proyecto y el
alcance de producto y asi mismo, gestionar los cambios en la linea base del

alcance.

Dicho lo anterior, la Guia del PMBOK® estipula 2 términos basicos y que un
gerente deberd tener en cuenta:

1 Alcance del producto: Son las funciones que deben lograrse con el producto
final y las caracteristicas del mismo.
1 Alcance del proyecto: Hace referencia al trabajo que es necesario realizar para
lograr el producto del proyecto

Gréfico 34 Descripcion General de la Gestion de la Integracion del Proyecto (Basado en el

PMBOK®)
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Fuente: PMBOK®

Definir el Alcance
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Crear la EDT/WBS

1Entradas
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1.4 Datos de desempeiio
del trabajo
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3Salidas
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3.5 Actualizacionesalos
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de la organizacion.

El grafico anterior el PMBOK® presenta claramente las entradas, herramientas,
técnicas y salidas de cada uno de los procesos de la Gestion del Alcance del

Proyecto.
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Todas las herramientas, técnicas y proceso que se usan en la Gestion del
Alcance, varian segun el proyecto. De igual manera el alcance del proyecto, la
EDT y su diccionario son parte de la linea base del proyecto, de tal manera que
son vitales para cualquier proyecto solo pueden ser modificados mediante medios
formales y siempre llevando el control de dichos cambios.

4.3.2 Gestion del Tiempo del Proyecto. Como su nombre lo establece, esta
area del conocimiento se encarga de constituir los procesos requeridos para
formalizar el plazo del proyecto, a continuacion, se enumeraran cada uno de ellos:

Gréfico 35 Procesos de la Gestion del Tiempo del proyecto
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Fuente: Propia

1 Planificar la Gestion del Cronograma: Este proceso es encargado de
determinar los procedimientos, las politicas y la documentacion necesaria para
poder gestionar, desarrollar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.

1 Definir las Actividades: Identifica y documenta las actividades que se deben
realizar para generar los entregables del proyecto.

1 Secuenciar las Actividades: Identifica y documenta las relaciones entre las
acciones del proyecto.

1 Estimar los Recursos de las Actividades: En este proceso se especifican y
presupuesta los materiales, el recurso humano, herramientas y todo lo
necesario para realizar cada una de las actividades establecidas
anteriormente.

i Estimar la Duracién de las Actividades: Como su nombre lo dice, es el proceso
que establecer el periodo de tiempo que se destinard para cada una de las
actividades del proyecto.

63



1 Desarrollar el Cronograma: En este proceso se analiza el orden de las
actividades, sus periodos, los recursos que se requieren y los obstaculos que
se tendrian en el cronograma con el fin de realizar la programacion del
proyecto.

1 Controlar el Cronograma: Este proceso se encarga de hacer seguimiento a
cada una de las actividades, de igual manera establecer el avance del proyecto
y gestionar los cambios en el cronograma.

A continuacion, el diagrama de descripcion General de la Gestion del Tiempo del
proyecto basado en el PMBOK® (Ver grafico 36) donde se determinan entradas,
herramientas, técnicas y salidas de cada uno de los procesos de esta area del
conocimiento. Teniendo en cuenta la complejidad de los proyectos, los procesos
de definicion de actividades, secuenciacion, estimacion de recursos, la duracion
de cada una de las actividades y el desarrollo del modelo de programacion puede
ser realizado por una sola persona, ya que son actividades estrechamente
relacionadas, mas sin embargo el PMBOK® desarrolla cada una de estas porque
las técnicas y herramientas que se utilizan en cada uno de estos procesos son
distintas y requieren de ser desarrolladas independientemente.

Habria que decir también que este plan también se encargard de determinar el
meétodo y la herramienta de programacion como se puede ver en el siguiente
grafico del PMBOK®:

Grafico 36 Proceso del Cronograma del proyecto basado en el
PMBOK

Programacion

Informacién del
proyecto
Método de
Programacion

Cronograma del
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Fuente: Propia
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Gréfico 37 Descripcion General de la Gestion del tiempo del Proyecto (Basado en el
PMBOK®)
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Fuente: PMBOK®

Hecha esta observacion, también hay que anotar el plan para determinar los
criterios, controlar y llevar a cabo el cronograma.

Finalmente,
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i E|l desarroll o del cronogr ama del proye
herramienta de programacién, utiliza las salidas de los procesos para

definir y secuenciar actividades, estimar los recursos necesarios para

desarrollarlas y las duraciones de las mismas, y asi generar el modelo de

programacion. El cronograma finalizado y aprobado constituye la linea

base que se ut i |l i zar § en el proceso Controlar
Conforme se van ejecutando las actividades del proyecto, la mayor parte

del esfuerzo en el Area de Conocimiento de la Gestion del Tiempo del

Proyecto se empleara en el proceso Controlar el Cronograma, para

asegurar gque el trabajo del p*oyecto se co

4.3.3 Gestion de los Costos del Proyecto. En lo que atafie a la Gestion de los
Costos del proyecto, es importante establecer que se refiere a los procesos
concernientes a la planificacidn, estimacion, presupuesto, financiacion, obtencién
de la financiacién, gestion y control de costos de tal modo que el proyecto se
ejecute y finalice dentro del valor aprobado y estos procesos son:

Gréfico 38 Procesos de la Gestion de los costos del proyecto
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Fuente: Propia

1 Planificar la Gestion de los Costos: Este proceso consiste en la determinacion
de politicas, procedimientos y documentacion que seran necesarios para
planear, gestionar, ejecutar y controlar el gasto y costos de proyecto.

i Estimar los Costos: Proceso mediante el que se realiza una aproximacion o
estimacion de los recursos necesarios para desarrollar o finalizar cada una de
las actividades del proyecto.

1 Determinar el presupuesto: Proceso por el cual establece la linea base del
costo de proyecto la cual sera autorizada.

25 ibid., p. 143
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1 Controlar los costos: Como su nombre lo indica se encarga de monitorear el
proyecto, con el fin de actualizar los costos del mismo y también para tramitar

los posibles cambios en la linea base de los costos.

No obstante, segun la complejidad del proyecto, la estimacion de costos y la
preparacion del presupuesto puede establecerse como una sola actividad y puede
desarrollarse por una sola persona. Sin embargo, el PMBOK® determina que:
pr oc e samsquiscemo pnoceso® distintos debido a que las
herramientas y técnicas requeridas para cada uno de ellos son diferentes. Debido
a que la capacidad de influir en los costos es mucho mayor en las primeras etapas

del proyecto, la definicion temprana del alcance del proyecto se revela como una
r2ti

AfEstos

tarea

cao

Grafico 39 Descripcion General de la Gestién de los Costos del Proyecto (Basado en el

PMBOK®)
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Ahora bien, para una mejor ejecucion del proyecto, el area de conocimiento de la
gestion de los costos deberia contemplar los requerimientos de cada uno de los
i nteresados
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debera ser estudiado, también lo sera los costos posteriores (mantenimiento,
retorno de la inversion, andlisis del retorno de la inversion y etc.). Muchas veces
estas proyecciones y analisis de rendimientos financiero se hacen por fuera del
proyecto y algunos pocos casos (como en proyectos de construccibn o
infraestructura) se pueden incluir dentro de la gestiéon de los costos del proyecto.?’

4.3.4 Hallazgos preliminares sobre las areas de conocimiento. Habiendo
explorado las 3 areas del conocimiento de interés de esta investigacion, es
importante resaltar algunos elementos en comun y dar una explicacion mas
profunda de cada uno de estos:

Grafico 40 Elementos en comudn de los procesos de las
areas de conocimiento

Plan para la
direccién del
proyecto

Acta de
constitucién

Elementos
en Comun del proyecto

Fuente: Propia

De estos cuatro, 2 pertenecen a definiciones (Activos de los procesos de la
organizacion y Factores Ambientales de la empresa) y las otras 2 son
herramientas, procesos y procedimientos de la Guia del PMBOK®.

Con el objetivo de entender estos 4 elementos en comun se realizard una
explicacion y andlisis de cada uno de estos.

4.3.4.1 Activos de los Procesos de la Organizaciéon. Tratando de profundizar
sobre este concepto es necesario resaltar lo establecido por la Guia del PMBOK®:

ALos activos de | os procesos de | as, magy gani

27ibid., p. 195
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politicas, los procedimientos y las bases de conocimiento especificos de la
organizacion ejecutora y utilizados por la misma. Estos incluyen cualquier objeto,
practica o conocimiento de alguna o de todas las organizaciones que participan en
el proyecto y que pueden usarse para ejecutar o gobernar el proyectoa?®

Asi mismo estos activos contiene todo el conocimiento adquirido por la empresa u
organizacion a través su historia y de sus proyectos, este conocimiento incluye
datos de riesgos, las lecciones aprendidas y los cronogramas entre otros.

En el gréfico 41 se explicard esquematicamente en qué consiste la estructura de

los activos de los procesos de la organizacion:

Grafico 41 Elementos en comun de los

procesos de las areas de conocimiento
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4.3.4.2 Factores Ambientales de la empresa.
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En cuanto a los Factores

ambientales de la empresa, son todos aquellos aspectos que influyen en el

2ibid., p. 27
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proyecto (aspectos de la organizacion en la que tiene impacto un proyecto) y que
no pueden ser controlados por equipo que dirige el proyecto. Estos factores deben
ser el insumo para la planificacion del proyecto ya que pueden impactar de
manera positiva 0 negativa sobre el resultado final esperado. En el grafico 42 se
resaltaran los factores ambientales de la empresa resaltados por la Guia del
PMBOK®.

Gréfico 42 Factores ambientales comunes en la gestion de proyectos en una empresa
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Fuente: Propia

Ya habiendo establecido las 2 definiciones a tener en cuenta en la gestién de
proyectos, ahora se entrara en detalle sobre una de las herramientas mas
i mportantes que es el AProject Chartero o
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4343 A Pr oj ectro Ch aA ¢@astitdeedn del Proyecto. Sin duda, una
de las herramientas més importantes desarrolladas por la Guia del PMBOK® es el

Acta de Constituci- -n del Proyecto o AProj

en esta investigacion, ya que es la linea base del proyecto y de los demas
procesos que se pretenden explicar en el presente trabajo. Entre las
caracteristicas mas importantes de esta herramienta estan:

Autoriza debidamente el proyecto.

Establece el nivel de autoridad del Gerente del proyecto y le da potestad para
determinar cuales recursos de la organizacion se conceden en el proyecto.
Decreta el inicio formal del proyecto.

Define los limites del proyecto.

Nombra el Gerente o Director del proyecto.

Constituye la relacion de colaboracion entre la entidad ejecutora y la
organizacion interesada.

El Acta de constitucién del proyecto sera un documento base para el contrato
que se establezca entre la organizacion ejecutora y el Sponsor del proyecto.

= E I =A =4

4.3.4.3.1 Entradas, Herramientas y salidas para desarrollar el Acta de
Constitucion del Proyecto. Dentro de este marco, es importante dar una breve
explicacion de las entradas, herramientas para desarrollar el Acta de Constitucion
del Proyecto y determinar qué aspectos debe contener esta herramienta:

Gréfico 43 Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto: Entradas, Herramientas
y Técnicas, y Salidas (Basado en la Guia del PMBOK®)
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Fuente: PMBOK®

4.3.4.3.2 Entradas para desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto. En
el grafico 44 se explica de manera sencilla los elementos de entrada que
determina la Guia del PMBOK® para el desarrollo del Acta de Constitucién del
proyecto:
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Grafico 44 Entradas para Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.
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Fuente: Propia

De los anteriores aspectos, es importante resaltar que los factores ambientales de
la empresa y los Activos de los procesos de la organizacion fueron tratados en los
capitulos 4.3.4.1 y 4.3.4.2 respectivamente.

4.3.4.3.3 Herramientas para desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto.

Gréfico 45 Herramientas para Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.
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Gestion de Reuniones entre otras Técnicas.

Fuente: Propia

El grafico 45 explica brevemente las 2 herramientas que se deben utilizar en el
desarrollo del Acta de Constitucion del proyecto, estas son supremamente
importantes ya que no solo el Gerente del proyecto debe valerse de si mismo,
también requiere de otros expertos y asesores para que en el momento de la
elaboracién del acta no le falten aspectos basicos, ya que esta serd la linea base
del proyecto.
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43434Desarrol |l ar el AProject Chartero

.0

Act

Para | a reali zaci - todoslleslantefides pasos mombraddsaant e r o
importantes. Es claro que la Guia del PMBOK® define precisamente los aspectos
gue debe contener esta herramienta, la cual se explicara en el grafico 46:

Grafico 46 Caracteristicas y aspectos que debe contener el Acta de Constitucién del Proyecto.
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el acta de constitucion del proyecto.

Fuente: Propia

Sin duda la importancia el Acta de constitucion radica en ser:

Afun documento emitido por el

En qué consiste el
éxito del proyecto,
quién decide si el
proyecto tiene
éxitoy quién firma
la aprobacion del
proyecto

niciador

En

autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director
del proyecto la autoridad para asignar los recursos de la organizacion a
las actividades del proyecto. Documenta las necesidades de negocio, los
supuestos, las restricciones, el conocimiento de las necesidades y
requisitos de alto nivel del cliente y el nuevo producto, servicio o

de

resutado que el proyect® debe proporcionaro

efecto, el AProject Chartero es
servirh como base para el Gerente y el equipo del proyecto para determinar el
cumplimiento de los objetivos, el alcance, el costo, los tiempos pactados. De igual

2ibid., p. 71

73

a

ca



modo servira para tener clara la linea base y control de cambios, entre otras
funcionalidades que tiene esta herramienta.

Resulta asimismo interesante, como esta herramienta servir4 para que el Gerente

o Director del proyecto desarrolle otros procesos establecidos por la Guia del
PMBOK® que se explicara en el gréfico 47:

Grafico 47 Acta de Constitucion del Proyecto como base del proyecto.

Planificar la Gestion del
Alcance

Recopilar Requisitos

Definir el Alcance

Acta de Constitucion del ‘ Planificar la Gestion del
Proyecto ‘ Cronograma

Planificar la Gestion de
los Costos

Planificar la Gestién de
los Riesgos

Identificar a los
Interesados

Fuente: Propia

Lo anteriormente expuesto confirma que la importancia y el caracter del i Pr oj ect
Charter o o Ac btnadel @reyec®axomd harramienta fundamental para
la Gestion de proyectos por parte de los gerentes.

4.3.4.4 EDT/WBS Estructura de Desglose del Trabajo. Como se sefialé en
capitulos anteriores, la Estructura de Desglose del Trabajo es una de las
herramientas que los gerentes de Mipymes Constructoras manejan de manera
empirica 0 que en algunos casos es totalmente desconocida y por eso se hace
necesario tenerla en cuenta, pues esta tiene tres beneficios importantes para la
organizacion y sus clientes:
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1 Descompone el trabajo a realizar en entregables de menor tamafio, faciles de
controlar y operar.

91 Da al gerente una vision general del alcance de su proyecto.
1 Es una herramienta que ayuda al gerente a establecer con el cliente el fquéoy
el igué nooesta incluido dentro del alcance del proyecto.
AhorabienfiLa EDT/ WBS es una descomposici - -n

trabajo a realizar por el equipo del proyecto para cumplir con los objetivos del
proyectoycrearl os entr egabl e <£n el eontexte deilade®FWBS(I& )
palabra trabajo se refiere a los productos o entregables del trabajo que son el
resultado de la actividad realizada, y no a la actividad en si mismaa°

4.3.4.4.1 Entradas, Herramientas y salidas para crear la EDT/WBS. Sin duda
alguna, la EDT/WBS es una de las herramientas de la Guia del PMBOK® mas
poderosa que se puede encontrar, como se explicé anteriormente, es la carta de
navegacion con la que se puede controlar el alcance del proyecto y ademas de ser
herramienta, que desde el punto de vista de esta investigacion, es netamente
gerencial. Como siempre el PMBOK® explica las Entradas, Herramienta y Salidas
para crear la EDT/WBS:

Graéfico 48 Crear la EDT/WBS: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas (Basado
en la Guia del PMBOK®)

w) Plande Gestion del
(0 Alcance del proyecto

(8 Enunciado del =

S = Linea Base del
Alcance del proyecto (C

"" p ¥ V) alcance

wJ Documentacion de

requisitos s Juicio de expertos

Factores ambientales
de la empresa

Activos de los
procesos de la >
organizacion

& Descomposicién

Actualizaciones a
los documentos del
proyecto

Fuente: PMBOK®

4.3.4.4.2 Entradas para crear la EDT/WBS. En virtud de lo anteriormente
expuesto, es necesario ahondar un poco en cada uno de los pasos para la
creacion de la EDT/WBS, en el gréfico 49 se dara alcance a las entradas que se
requieren para la realizacion de esta herramienta:

Nibid., p. 126
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Gréfico 49 Entradas para crear la EDT/WBS

> Proceso de elaboracién Alcance detallado del proyecto |
! Proceso de elaboracion de la EDT/WBS |
Discribe coimo sars | Proceso de aprobacion dela EDT/WBS |
definido, desarrollado, Proceso de aprobacion y aceptacion delos entregables |
monitoreado, del proyecto
controlado y Verificado b Proceso de control de cambios solicitados |

v Plande Gestiondel el Alcance.
(U Alcance del proyecto | Descripcion del alcance del producto

=] |
(0 Enunciadodel DGscrive Entragablas ael | Criterios de aceptacion |

=
e Alcance del proyecto Proyecto -DI Entregable. I
]

[ E
w Documentaciénde

requisitos —
. Requisitos individuales "I Restricciones.
Factores ambientales

-DI Supuestos.

> Exclusiones del proyecto.

dela empresa

Activos de los ]

procesosdela
organizacion

Fuente: Propia

4.3.4.4.3 Herramientas para crear la EDT/WBS

Gréfico 50 Herramientas para crear la EDT/WBS

Identificary analizar los entregables I

Estructurary organizar la EDT/WBS |

Descomponer los niveles superiores de la EDT/WBS en
$ componentes detallados de nivel inferior;

Desarrollary asignar codigos de identificacion a los
e 0 DO 0 componentes de la EDT/WBS

Verificar que el grado de descomposicion de los
D UE CXPETLC entregables sea el adecuado

Consultores, Interesados (Clientesy Patrocinadores),
Detalle = L Asociaciones Profesionalesy Técnicas, Grupos
Industriales, Expertos en la Material, Oficina de Direccion
de Proyectosy Expertosalinteriorde la Organizacion

Fuente: Propia

Como se puede ver en el grafico 50 hay dos herramientas claras para la creaciéon
de EDT/WBS. Una de ellas es la Descomposicién, como su nombre lo indica
consiste en descomponer, dividir o subdividir en partes mas pequefias el alcance y
los entregables del proyecto. En el gréafico se puede ver los pasos o los puntos a
tener en cuenta para realizar este proceso.

Ahora bien, el Juicio de expertos es un proceso muy utilizado en la Guia del

PMBOK®, en este caso consiste en utilizar los juicios de consultores, expertos,
clientes y entre otros, para la creacion de la EDT/WBS. En algunos casos se
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pueden conseguir plantillas ya creadas de la industria de la construccién que
pueden ayudar a la elaboracion de la Estructura de Desglose de Trabajo del
proyecto.

Asi mismo es importante aclarar que el desglose de las actividades tiene varios
métodos entre ellos el PMBOK® enumera los siguientes:

Grafico 51 Métodos de Descomposicion para crear la EDT/WBS

Descomposicion

v !
1. Enfoque 2. Fases del 3. Entregables
Descendente Ciclode Vida del proyecto
¥ ¥
¢ 4 A J : & ;—‘

1.1.1 Paquete 1.1.2 De manera 2.1.1 Fases en 2.1.2 Entregables del 2.1.1 Entregablesen
de trabajo Descendente paquetes de trabajo proyecto en tercer nivel paquetes de trabajo

Fuente: Propia

Dentro de este marco, cabe aclarar que de los métodos mas utilizados para la
descomposicion se encuentra el enfoque descendente, mas sin embargo no existe
alguna restriccion o regla que determine que no se puedan utilizar una o mas
técnicas.

Uno de los parametros importantes para que la EDT/WBS esté bien creada es que
los componentes o paquetes de trabajo de bajo nivel sirvan para que el de nivel
superior sea completado. Otra de las caracteristicas para desarrollar la Estructura
de Desglose de Trabajo consiste en determinar que cada uno de los entregables
tienen diferentes niveles de descomposicién, eso lo determinara el gerente junto
con su equipo de trabajo y si es necesario con sus asesores. Es preciso aclarar
gue la descomposicidbn excesiva puede generar un desgaste administrativo,
econdmico, de recursos propios y del cliente en general.

Es importante exponer que la EDT/WBS es una herramienta que puede ser
estudiada con mayor profundidad, la Guia del PMBOK® hace una recomendacion
bibliografica Practice Standard for Work Breakdown Structures i Second Edition
para quienes quieran realizar una mayor investigacion sobre esta. Ademas en
internet se pueden encontrar una serie de herramientas online para realizar Mapas
de Estructuras de Desglose de Trabajo: http://www.wbstool.com/,
http://www.wbsplanner.com/home/.

4.3.4.4.4 Salidas de la creacion de la EDT/WBS. Como resultado de la
elaboracion del EDT/WBS se desarrolla la linea base del alcance del proyecto,
esta solo podra ser modificada ante un procedimiento formal de cambio. El gréafico
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52 se explicara de manera resumida en qué consisten las salidas de este proceso
del PMBOK®:

Graéfico 52 Caracteristicas de la Linea Base del Alcance del proyecto

Enunciado del Alcance —P[ El identificador del codigo de cuenta ]

> del Proyecto —>[ La descripcion del trabajo
(Aprobado)

—'[ Los supuestos y restricciones

—P[ La organizacion responsable

Linea Base
del Alcance

L, EDT/WBS (Aprobada) —’[ Los hitos del cronograma

EDT/WBS
Inicial

Las actividades asociadas del cronograma

—>[ Las estimaciones de costos

Diccionario de la
EDT/WBS (Aprobado) _—b[ Los requisitos de calidad

—’[ Los criterios de aceptacion

—P[ Las referencias técnicas

)
)
)
)
)
—P[ Los recursos necesarios ]
)
)
)
J
J

—b[ La informacion sobre acuerdos

Fuente: Propia

Finalmente, los aspectos anteriormente mostrados determinan la importancia de la
Estructura de Desglose del Trabajo para el control de los proyectos por parte de lo
Gerente de Mipymes constructoras, ya que le permiten determinar con claridad el
alcance de sus proyectos, de igual manera controlar cada uno de los entregables
del proyecto, asi mismo que esta incluido dentro del proyecto y que no esta
incluido dentro del alcance.

4.3.4.5 Planificar, Definir, Secuenciar, Estimar recursos, Estimar Duracién y
Desarrollar el Cronograma. El presente Capitulo tiene como fin explorar la
i Ge st i Cranogidraao que la Guia del PMBOK® explica de manera clara, si
bien es cierto, la realizaciébn de un cronograma de un proyecto es algo que todo
profesional enfocado en la gestidon de proyectos debe saber realizar, planificar y
controlar, en muchos casos se hace de manera desordenada o sin un método
claro, en la Tabla 1 se evidencié con claridad que los gerentes y sus
organizaciones r eal i zan de una man e a q uwe s pHI
PMBOK®.

También es importante resaltar que la Gestion del Cronograma en si puede ser
objeto de una investigacion, curso y/o libro, pero se realizara una exploracion, con
el fin que sirva de guia a los gerentes de Mipymes constructoras para que en sus
organizaciones se pueda realizar de manera correcta. En la actualidad existen
softwares para el manejo del cronograma, el mas conocido entre ellos Microsoft
Project, que cuenta con todas las herramientas necesarias para la Gestion del
Cronograma.
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Para finalizar, en este capitulo se hara énfasis en el proceso de Planificacion del
cronograma. Los aspectos de Definir, Secuenciar, Estimar recursos y duracion y
desarrollar el cronograma seran estudiados de manera mas somera en la presente
investigacion.

4.3.4.5.1 Planificar el Cronograma. El proceso de Planificacion del cronograma
consiste en consolidar los procedimientos, politicas y la documentacion necesaria
para gestionar el Cronograma en todos sus aspectos. Este proceso servira de
Guia para la Gerencia o Direccion del proyecto.

Gréfico 53 Planificar el Cronograma: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas (Basado en la
Guia del PMBOK®)

v Plan para la
(O direccién del
(G Proyecto

S e
4= Acta de constitucion

S del proyecto

= Juicio de expertos Plan de gestion del

Factores
ambientales de la
empresa

Activos de los
procesos de la >

organizacion

Técnicas analiticas cronograma
R

euniones

(7]
(]
-
c
2
S
©
-
-
[
=

Fuente: Propia

Es asi como el Plan del cronograma es una herramienta que obedeciendo a las
necesidades del proyecto puede ser de caracter formal y detallado o todo lo
contrario. Este plan debe definir el modo en que se notificaran las eventualidades
del cronograma y asi mismo coOmo se revisara cada una de ellas.

4.3.45.1.1 Entradas de la Planificacion del Cronograma. Con el objetivo de

definir las entradas que se requieren para Planificar del Cronograma se hara uso
de grafico 53:
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Grafico 54 Entradas para planificar el Cronograma.

LineaBase del Capitulo 3.3.4.4.4,

Alcance. EDT/WBS

O Plan parala direccién Otra Decisiones einformacion por
[¢e] del proyecto ) e parte dela direccion que
: Actade consthudion informacion impacte el cronograma

c
w del proyecto

Factores ambientales
dela empresa

Activos de los
procesosdela
organizacién

Capitulo 3.3.4.3.

Capitulo 3.3.4.1.

Capitulo 3.3.4.2.

Fuente: Propia

Como se puede observar en el gréfico anterior se encontraron las entradas para
planificar el cronograma, entre ellas la EDT/WBS de la cual se habl6 en el capitulo
4. 3.4. 4 y el APr oj e c ttuciGmhdal proyectodCapmtuloc3i.a.)
y que serviran de base para creacion del cronograma.

4.3.4.5.1.2 Herramientas para Planificar el Cronograma. En consecuencia, de
lo anterior es necesario ahora exponer las herramientas para la Planificacion del
cronograma. En el Grafico 54 se dara alcance a la explicacion de estas:

Grafico 55 Herramientas para planificar el Cronograma.

” . Consultores, Interesados (Clientesy Patrocinadores),
Detalles técnicos Yy Asociaciones Profesionales y Técnicas, Grupos

de gestién Industriales, Expertos en Ié Mat.erlal, Oficina de.e Dlr?ccnon
de Proyectosy Expertos alinterior de la Organizacion

D juicio de expertos

£ Técnicas analiticas Estrategias de Estimacion DEtifiGond EMEtbdoidglddapagtamdtion
S Herramientasy técnicas de programacion, enfoquesde
y programacion

estimacion, formatos y software de gestion de proyectos.

a

+ Reuniones

Fuente: Propia
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4.3.4.5.1.3 Planificacion del Cronograma: Salidas. Finalmente, como resultado
de las entradas y herramientas utilizadas en este proceso se da como resultado el
Plan de Planificacion del Cronograma (Plan de Gestion del Cronograma -
PMBOK®)

Graéfico 56 Planificacion del Cronograma. Salidas

Desarrollo del modelo de programacion del proyecto |

Nivel de exactitud I

Enlaces con los procedimientos de la organizacion |

Mantenimiento del modelo de programacion del
proyecto

Detalles técnicos y
de gestion

Umbrales de control

Unidades de medida

Plan de gestion
del cronograma

Reglas para la medicion Reglas - porcentaje completado

del desempeiio Cuenta de Control - Gestion del avance y del
cronograma

Formatos de los informes. Técnicas para medir el valor ganado
Medidas del desempefio del cronograma,

Descripciones de los
procesos..

Fuente: Propia

La importancia de este plan radica en las herramientas que le darén al gerente
para planificar y controlar el cronograma ya que da las reglas de juego con las que
se va realizar, las unidades de medida, los umbrales de control, entre otros
aspectos.

4.3.4.5.2 Definir, Secuenciar, Estimar recursos, Estimar Duracion vy
Desarrollar el Cronograma. Con respecto a los procesos de Definicién,
secuenciacion, estimacion de recursos y duracion de las actividades y el desarrollo
del cronograma, la Guia del PMBOK® establece unos pasos claros y explica de
una manera clara y concisa como se debe desarrollar un cronograma.

Aunque la creaciéon de un cronograma es algo vital para el desarrollo de un
proyecto, en cierto modo no debe ser algo desarrollado por el Gerente, por lo
tanto, para el caso de esta investigacion se dara una pincelada sobre cada uno de
estos procesos sin llegar a ser especificos. (Véase los capitulos 6.2; 6.3; 6.4; 6.5y
6.6 de la Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos para obtener
informacion mas detallada)

Tal como lo ilustra la Guia del PMBOK® la creacion o el desarrollo del cronograma

delproyect o se fAdebed mediante paso secuenci

establece en los capitulos de guia. El grafico 56 ilustra estos pasos:
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Grafico 57 Método de desarrollo del Cronograma.

Fuente: Propia

En el grafico anterior se identificaron los elementos mas significativos para
finalmente desarrollar el Cronograma del proyecto. Es decir, los procesos de:
Definir las Actividades, Secuenciar las Actividades, Estimar los recursos de las
actividades, Estimar la duracion de las Actividades, son los pasos previos para
poder desarrollar el cronograma y hay que realizarlos segun la secuencia
expresada en el grafico 56.

4.3.4.5.2.1 Desarrollar el Cronograma. Por lo que se refiere al Desarrollo del
Cronograma, la Guia del PMBOK® se establece este proceso como el analisis de
los anteriores pasos dados para organizar como tal el modelo de programacion.
En otras palabras: A E | beneficio clave de &este
actividades del cronograma, duraciones, recursos, disponibilidad de los recursos y
relaciones logicas en la herramienta de programacion, ésta genera un modelo de
programacién con fechas planificadas para completar las actividades del

by

proyekto. o

Teniendo en cuenta lo anterior, el siguiente paso de este capitulo sera mostrar las
herramientas que la Guia del PMBOK® determina para desarrollar el Cronograma
del proyecto:

3ibid., p. 172
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