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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo determinar las estrategias claves para que
los ingenieros puedan mejorar los criterios especificos de calidad y gerencia de
proyectos. Su aplicacion fortalecera la concepcion del proyecto para que su
disefio definitivo cuyo presupuesto materializado en una oferta y construido por
una empresa tenga Optimos resultados para el cliente.

El Estado Ecuatoriano invierte afio tras afio importantes cantidades de dinero
para mejorar la infraestructura del pais por medio de proyectos de ingenieria civil.
Estos proyectos son, por lo general, obras o estudios que tienen una vida util de
25 afos, 30 afios o incluso algunos hasta de 50 afios. Por esta razon, no solo es
necesario establecer cantidades y especificaciones técnicas para determinadas
actividades sino también generar estrategias para garantizar el éxito de un
proyecto. Estas estrategias deben estar en conformidad con la normativa de
calidad vigente pero sobretodo con el compromiso de las autoridades y personal
encargado de establecer proyectos para tener un solo objetivo que es terminar
con éxito un proyecto. Las estrategias planteadas, en el presente trabajo, estan
enfocadas a minimizar el riesgo de fracaso de un proyecto por medio del apoyo
de la normativa de calidad vigente. Se describen también algunos problemas que
enfrentan las empresas publicas y privadas del Ecuador como también sus retos y
oportunidades de mejora.

En el capitulo 1 se expone la introduccién sobre la problematica de los proyectos
de ingenieria civil en el Ecuador como también algunos problemas y soluciones
gue tuvieron los proyectos durante su ejecucion.

En el capitulo 2 se presenta el marco tedrico en donde se analiza los problemas y
la calidad en el planteamiento y desarrollo de un proyecto. Los problemas
descritos fueron identificados durante la presente investigacion y la experiencia

recogida por el autor durante estos afos.



En el capitulo 3 se expone la metodologia para establecer las estrategias para un
proyecto. De esta manera se presenta cuatro estrategias enfocadas hacia
maximizar el éxito en el resultado de un proyecto.

En el capitulo 4 se presenta los resultados de validacion de las estrategias
planteadas por las empresas del sector. Estos resultados tabulados y analizados
muestran la relevancia de una estrategia para un proyecto.

En el capitulo 5 se describen las conclusiones y recomendaciones de este trabajo

para mejorar la calidad de un proyecto de ingenieria civil.



ABSTRACT

The objective of this Master Thesis is to determine the main strategies so that
engineers may improve specific quality criteria and project management. Its
application will contribute to the primary idea of the project so that its design and
budget, which later will be analyzed and built by a company, could have optimal

results for the client.

The Ecuadorian State invests year after year a considerable amount of money to
improve the country's infrastructure by creating civil engineering projects.

These projects are, most of the time, civil works and engineering layouts which
their lifetime could be for 25 years, 30 years or even some of them 50 years.
Because of this reason, it is not only important to establish quantities for certain
activities and technical specifications but also to include strategies to guarantee
the success of the project. These strategies must comply with quality standards
but above all the authority’s commitment and the personnel in charge of creating
projects so that the main objective will be to guarantee the project’s success. The
strategies presented in this document are aimed to minimize the risk of failure
through the support of the international standards. Some problems that the private
and public companies have to solve are presented, as well as their challenges and
the improvement opportunities.

In chapter 1 it is presented an introduction about the problems that civil
engineering projects have in Ecuador as well as the problem regarding the lack of
statistical data of the problems that the projects had over their lifetime.

Chapter 2 describes the problems that projects have in their approach and life
time as well as the quality requirements that the project should have during its
planning and life time. The problems presented during this investigation were
gathered by the author and the experience during these years.

In chapter 3 it is described the methodology to establish the strategies for a civil
engineering project. Through this methodology it is presented four strategies

focused to maximize the project’s success.



In chapter 4 it is presented the results of the strategies validation made by the
companies. These results were analyzed and show the importance of a project’s

strategy.
In chapter 5 the recommendations and conclusions are described in order to

improve any civil engineering quality’s Project.



CAPITULO |

INTRODUCCION

En la actualidad la bibliografia sobre estrategias empresariales pueden ayudar a
mejorar los lineamientos de la empresa para: obtener mayores ingresos, mejorar
las ventas, captar nuevos nichos de mercado, mejorar la competitividad, etc. Sin
embargo, todas las empresas constantemente evolucionan de la misma forma
gue evolucionan los productos para satisfacer las necesidades del mercado.

Por un momento se puede imaginar el caso de una fabrica de zapatos. La mayor
cantidad de estrategias empresariales aplican a este ejemplo pues se puede
analizar el mercado, la oferta, la demanda, la competencia, los proveedores, etc.
Entonces la fabrica puede iniciar una estrategia de expansion, de estabilidad, de
pausa, proceder con cautela, etc. Para aplicar estas estrategias la fabrica contara

con un profesional en marketing, produccion, ventas, etc.

Segun la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del
PMbok, Cuarta edicién, 2008, p. 11) un proyecto es “un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”. Esta definicion es
aplicable a cualquier proyecto de cualquier industria, empresa, fabrica, etc.

Después de conocer la definicibn de un proyecto, inmediatamente nace la
pregunta: ¢qué estrategia se debe aplicar a ese esfuerzo temporal para el caso
de un proyecto de ingenieria? Si bien es cierto que un proyecto tiene varias
etapas y disciplinas, el presente trabajo se va a enfocar en los proyectos que se

los consideran como proyectos de ingenieria civil:

e Estudios y construccion de vias.

» Estudios y construccion de sistemas de agua potable.
» Estudios y construccion de sistemas de alcantarillado.
» Estudios y construccion de sistemas de drenaje.

» Estudios y construccion de puentes.
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» Estudios y construccion de edificios, casas, etc.

» Obras civiles para centrales de generacion hidroeléctrica.

Existen entonces un sin nimero de posibilidades como lo es la construccion de
una refineria, la construccion de una fabrica de vehiculos, etc. Estos podrian ser
proyectos que también entran en la rama de ingenieria civil, sin embargo, es
inmediatamente evidente mejor calificarlos como proyectos de ingenieria quimica,
mecanica, electromecanica, etc. Por ejemplo, el proyecto para mejorar el
rendimiento de un motor es un proyecto de ingenieria mecénica pues no tiene
ningun rubro en que intervengan tépicos relacionados con el area de ingenieria
civil. Es por esto que no existe ninguna norma que establezca la rama especifica
a la que un proyecto pertenece pues existen proyectos participativos,
multidisciplinarlos, transdisciplinarios, etc. (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008,
p. 12)

Es relevante mencionar que las estrategias sugeridas en el presente trabajo para
la determinacibn de un proyecto son pensadas para incrementar las
probabilidades de éxito en un proyecto directamente relacionado con la rama de
ingenieria civil. Pero, ¢qué es una estrategia? ¢Los proyectos pueden tener
estrategias? ¢En qué etapa se puede aplicar una determinada estrategia? ¢Es
una estrategia importante para un proyecto? Las respuestas a estas preguntas
intentaran ser respondidas en el presente trabajo sustentandose en que una
estrategia es un factor importante para un proyecto porque forma parte de la
interaccion entre la direccion de proyectos, la direccion de programas y la gestion
del portafolio. (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 14)

Las estrategias de las empresas ecuatorianas de consultoria 0 construccion se
pueden incluir en estas interacciones. Pues sus proyectos, que son la fuente
principal de ingresos, también pueden tener estrategias para mejorar la calidad de
su producto, tener control sobre los tiempos de cada actividad, saber el costo real
de cada rubro, etc.

En general, un proyecto de ingenieria civil puede tener dos grandes desafios que
son: el manejo de los precios unitarios y el manejo del personal.

Dentro del manejo de precios unitarios existe todo el conocimiento de la empresa,

pues a través de las especificaciones técnicas, los tiempos, los volumenes, las
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cantidades, etc. Se establecen los egresos e ingresos, y dentro del manejo de
personal se establece la forma de como gestionar el recurso mas importante de
cualquier empresa, es decir, el recurso humano.

Para una empresa mantenerse en el mercado necesita varios objetivos. Uno de
ellos puede ser el reducir los costos directos, los costos indirectos, etc. Al
momento de plantearse estos objetivos surgen varias preguntas como por
ejemplo ¢cémo desarrollar un proyecto con la menor cantidad de dinero posible,
con la menor cantidad de personal posible y dentro del menor tiempo posible?
Las preguntas son totalmente validas y a pesar de toda la experiencia de grandes
empresas, el software especializado en el manejo de precios, los programas para
manejos de personal, las inversiones en sistemas de control de bodega, etc.
Siguen existiendo y existiran proyectos que pueden ser manejados de una forma
mas eficaz. Esto es, manejar al proyecto sustentandose estrictamente en normas
de construccioén, calidad de materiales, procesos constructivos pero sobre todo en
una estrategia inicial que guie al proyecto al éxito.

La respuesta a la pregunta planteada sobre el manejo de los recursos de los
proyectos se convierte en la principal incognita de un proyecto porque no existe
un proceso racional o un proceso que responda a un algoritmo. Pues el manejo
de recursos depende de las condiciones geograficas del proyecto, tiempo
estimado de ejecucién, precios de materiales en la localidad del proyecto, etc.
Segun la RAE (Real Academia de la Lengua Espafiola, 2010). Un recurso es un
medio de cualquier clase que, en caso de necesidad, sirve para conseguir o que
se pretende.

Los medios con los que dispone un proyecto, involucran varios factores. Sin
embargo, es evidente que la forma del manejo de los medios tendra un impacto
positivo o negativo en el resultado del mismo.

Definitivamente no existe una Unica respuesta de la forma de administrar los
recursos de un proyecto. Sin embargo, es necesario intentar encontrar una o
varias alternativas para manejar los recursos de una manera optima.

Esa respuesta o alternativa puede ser el planteamiento de una estrategia. Por lo
gue en el presente trabajo se intenta escribir estrategias claves para iniciar y

terminar eficazmente un proyecto de ingenieria civil tomando como base
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estructural los requisitos y directrices de las normas ISO 9001, ISO 10005, I1ISO
10006 y los fundamentos para la direccion de proyectos PMBOK.

En pégina web del INCOP, (Instituto Nacional de Contratacion Publica)

(http://www.compraspublicas.gob.ec/ProcesoContratacion/compras/EP/EmpRepor

telncumplidos.cpe?sg=1) se puede buscar los proveedores incumplidos

reportados por INCOP. Esto es, los proveedores que no pudieron cumplir con el
objeto del contrato. Sin embargo, no se muestra las razones por las cuales se
termind el contrato y mucho menos los problemas que tuvo el proyecto. Las
razones para terminar un contrato entre el Estado ecuatoriano y una empresa
privada o entre dos empresas privadas son varias. Los problemas que puede
enfrentar una empresa privada o publica a lo largo de un proyecto son
innumerables.

Segun la seccion 7.2.1.6 de la Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 153) se menciona que las
estimaciones de costos pueden incluir reservas para contingencias (llamadas a
veces asignaciones para contingencias) para tener en cuenta la incertidumbre del
costo.

La incertidumbre de la que se habla puede servir para afrontar problemas de
desfase en el pago de planillas. Un ejemplo de esto es que las empresas
ecuatorianas publicas o privadas, en cierta etapa de un proyecto, pueden invertir
capital para poder garantizar la continuidad del proyecto.

En general, existen muchos problemas, de los que se hablaran mas adelante, que
los empresarios estan conscientes y aun mas lo viven dia a dia pero existe poca
bibliografia actualizada y estructurada sobre los problemas de una empresa
constructora o consultora que tienen al momento de ejecutar o planificar un
proyecto de ingenieria civil que permita plantear soluciones.

Dentro de la historia de los proyectos de ingenieria en el Ecuador, han existido
experiencias muy valiosas, de las cuales los registros sobre los problemas que
tuvo el proyecto no son facilmente accesibles, peor aun, muchas empresas no
han registrado los resultados o experiencias positivas y negativas luego de haber
participado en un proyecto. Por otro lado existen empresas que realizaron
proyectos importantes pero que desaparecieron con el tiempo.
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Un proyecto mas alla de monitorearlo a través de un libro de obra (las cantidades,
los rendimientos, el clima, las abscisas, el personal, etc.) podria ser monitoreado
en la forma de manejar recursos porque es a través de las decisiones de la alta
gerencia que los costos, el tiempo, el alcance, el personal, etc. Inciden o influyen
directamente en el resultado de cualquier proyecto. Estas decisiones tarde o
temprano pueden convertirse en estrategias, muchas veces sin que el propio
personal de la empresa lo tenga escrito en algin manual o instructivo.

Con éste antecedente se entiende que cualquiera que sea el proyecto siempre
podra existir una estrategia que va mucho mas alla de un analisis de precios
unitarios y personal minimo de trabajo. Es entonces valido identificar, analizar, y
mejorar las estrategias planteadas y utilizadas para cada proyecto, pues una
estrategia que incluya las variables méas importantes para un proyecto podria
permitir, por ejemplo, reducir los costos de ejecucidon y costos indirectos,
aumentando la rentabilidad y eficiencia en el uso de los recursos a través de
decisiones oportunas.

Como se menciond, muchas empresas cuentan con experiencias valiosas sobre
sus proyectos. Pero deberia existir un medio de comunicacion para poder
intercambiar ese conocimiento y experiencias. Una forma de difundir las
experiencias de los profesionales en los proyectos de ingenieria podria ser la
creacion de un espacio en internet para compartir los problemas y las soluciones
gue se presentaron en un proyecto durante cualquier etapa del mismo.

Esta solucion puede ser la creacion de un blog de internet que serviria como
medio de comunicacién para crear una base de datos sobre los retos que los
nuevos proyectos deben asumir. Esta informacion podria ser fiable pero
sobretodo podria dar directrices sobre la realidad de un proyecto dentro de
nuestro sistema.

La informacion escrita en el blog tendria que ser de libre acceso por lo que el
contenido podria ser revisado permanentemente por los propios usuarios que lo
regularian por medio de los comentarios y criterios expuestos. De esta manera la
informacion generada sera sujeta a criticas por medio de otros usuarios del blog.
Dentro del blog se introduciria las estrategias generadas del presente trabajo para

su respectiva validacion y definitivamente para la mejora de las mismas.
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Las estrategias presentadas resumen algunos principios que todos los proyectos
deben tener como son: la correcta planificacion, un presupuesto acertado,

cantidades verificadas, las especificaciones con la mayor exactitud posible, etc.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1 PROBLEMAS EN EL DESARROLLO DE PROYECTOS.

En la presente seccion se presenta el marco teorico con referencia a los
problemas en el desarrollo de los proyectos.

Los problemas que pueden tener las empresas publicas o privadas al momento
de ejecutar un proyecto son innumerables y dependeran definitivamente de varios
factores como el tamafio de la empresa, el tipo de contrato que se subscribid, la
complejidad del proyecto, etc. La lista de los problemas en el desarrollo de un
proyecto es la raz6n mas importante de la presente seccion.

La bibliografia mencionada en el presente trabajo y actualmente disponible,
generalmente aborda los requisitos que debe cumplir un proyecto para cumplir
eficazmente con su objetivo, mas no el tipo de problemas que un proyecto podria
tener ni mucho menos se enumera los problemas que los proyectos han tenido.
Segun la RAE (Real Academia de la Lengua Espafiola, 2010) dentro de los
distintos conceptos, define a un problema como el planteamiento de una situacion
cuya respuesta desconocida debe obtenerse a través de métodos cientificos.
Entonces los problemas no solo pueden ser tratados como un argumento en
donde el fin es la solucién sino también como una oportunidad de mejora dentro
de un sistema en donde todo responde a un proceso con entradas y salidas.

Otro punto importante es describir los problemas comunes que pueden tener las
empresas durante el desarrollo de un proyecto. Esto es, para entender la razén
de los mismos e intentar establecer soluciones de manera que no se cometan los
mismos errores en el futuro o en su defecto, que por medio de la experiencia se
los sepa manejar en un nuevo proyecto. La informacién sobre los errores y los
problemas que las empresas han tenido al momento del desarrollo de un proyecto
es escasa, sin embargo, en la presente seccién se intenta mencionar algunos

problemas que las empresas han tenido a lo largo del desarrollo de un proyecto
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dentro del ambito de la construccion y consultoria como también algunos
requisitos necesarios para prevenir los problemas o en su defecto para hacer un

trabajo de calidad cumpliendo con los requisitos de las normas vigentes.

Cuando una empresa publica o privada tiene la necesidad de solucionar un
problema, por medio de un proyecto, busca soluciones en otras empresas
dedicadas a proyectos de ingenieria civil para buscar una oferta que resuma los
costos del proyecto con las especificaciones técnicas en funcién del objetivo del
mismo. Para esto, las empresas publicas o privadas buscan ofertas de varias
empresas para seleccionar la mejor alternativa de la empresa oferente. En esta
etapa se presenta el primer problema de un proyecto pues se tiene que analizar la
forma para ejecutar el contrato.

Segun la pagina web del INCOP, (Instituto Nacional de Contrataciéon Publica)

(http://www.compraspublicas.gob.ec/compraspublicas/index.php?option=com sob

i2&catid=8&Itemid=16) En el sector publico existen algunas formas de

contratacién vigentes hasta la fecha del presente trabajo. Estas formas de

contratacion son:

» Compras por catalogo electrénico.
» Cotizacion de obras.

» Licitacion de obras.

* Menor Cuantia de obras.

e Concurso publico de consultoria.
» Contratacion directa consultoria.

» Lista Corta Consultoria.

* Menor cuantia bienes y servicios.
* Pliegos subasta inversa.

» Cotizacion de bienes y servicios.

» Licitacion bienes y servicios.

Dependiendo de la magnitud del proyecto los responsables del mismo deberian

analizar la mejor forma de contratacion para iniciar un proyecto. Sin embargo, es
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necesario tener en cuenta que el proyecto es el resultado de una planificacién con
objetivos especificos. Esta tarea puede tener o no, una estrategia para manejar el
proyecto de forma que se minimice al maximo el riesgo de fracaso.

En esta etapa del proyecto conocido como anteproyecto se puede empezar a
establecer una o varias estrategias y es en este punto donde el sentido de una

estrategia puede despertar la curiosidad de los responsables del proyecto.

Segun la Norma ISO 10006 (International Organization for Standardization, 1ISO
10006:2003) en la seccién 4.1.1 menciona que todo proyecto tiene un cierto grado
de riesgo e incertidumbre. El grado de riesgo e incertidumbre puede convertirse
en un problema si no se tiene o dispone de alguna herramienta para intentar
controlar un riesgo determinado para minimizar la probabilidad de resultados no
deseados.

Este problema, es decir, estimar o establecer un plan para manejar los riesgos de
un proyecto es tema extenso que no se va a abordar en el presente trabajo. Sin
embargo, es necesario mencionar que para controlar los riesgos de un proyecto
se puede establecer estrategias de trabajo para proteger al maximo al proyecto
de uno o varios problemas que eventualmente se tenga en el desarrollo del

mismo.

Para comenzar un proyecto es necesario un estudio de los productos que se
espera que genere el proyecto, la disponibilidad de recursos econdmicos, la
disponibilidad de recursos humanos, etc. Sin embargo, previo al analisis de estos
factores se puede establecer como parametro inicial una estrategia de trabajo
como se menciond en el parrafo anterior.

Esta estrategia de trabajo enfocada a mejorar los resultados del proyecto esta
intimamente ligada con la planificacion estratégica de la empresa.

Segun Alfonso Troya Jaramillo, (La planeacién estratégica en la empresa
ecuatoriana, edicion # 1 - 2009) existen un porcentaje de las empresas
ecuatorianas que realizan planificacion estratégica en el Ecuador. En la tabla 1 y
figura 1 se presenta el porcentaje de las empresas ecuatorianas que realizan

planificacion estratégica en el Ecuador.
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Tabla 1: Porcentaje de empresas ecuatorianas que realizan planificacion

estratégica.

GRUPO AL QUE Si No TOTAL
PERTENECE LA . _ .
Cantidad % Cantidad % Cantidad %
EMPRESA
Grande 15 83.3% 3 16.7% 18 8.1%
PYME 47 35.6% 85 64.4% 132 59.5%
Micro 25 34.7% 47 65.3% 72 32.4%
TOTAL 87 39.2% 135 60.8% 222 100.0%

Fuente: La Planeacion Estratégica en la empresa ecuatoriana.
Autor: Alfonso Troya Jaramillo

EMPRESAS QUE REALIZAN PLANIFICACIOM
ESTRATEGICA EN EL ECUADOR

Figura 1: Porcentaje de empresas ecuatorianas que realizan planificacion
estratégica.

Fuente: La Planeacion Estratégica en la empresa ecuatoriana.
Autor: Alfonso Troya Jaramillo

Si bien es cierto que la tabla 1 y figura 1 brindan una estadistica reciente, lo hace
sin diferenciar la industria a la que pertenecen. Por esto, se podria precisar en
otro estudio el porcentaje de empresas consultoras y constructoras, dedicadas al
area de ingenieria civil, que realizan planificacion estratégica.

Luego de identificadas las empresas, se podria determinar aquellas que
establecen estrategias Unicas para un determinado proyecto.

Un proyecto que sea el resultado de una planificacién estratégica tendra menos
problemas que un proyecto no lo sea pues como lo define la RAE (Real Academia
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de la Lengua Espafiola, 2010) la planificacion es un plan general, metédicamente
organizado y frecuentemente de gran amplitud, para obtener un objetivo
determinado, tal como el desarrollo armoénico de una ciudad, el desarrollo

econdmico, la investigacion cientifica, el funcionamiento de una industria, etc.

Paralelamente al andlisis de que si un proyecto es el resultado de una
planificacion estratégica o de una estrategia, es importante analizar la realidad
que cualquier empresa constructora 0 consultora apunta a ganar un contrato con
el Estado. Pues en los contratos con el Estado es donde se manejan volumenes
de obra y célculo importantes. Esta realidad es un factor significativo para el
cumplimiento de la estrategia de un proyecto porque si la estrategia nace de la
entidad contratante o cliente, entonces la estrategia deberia ser cumplida también
por la empresa contratista.

Por otro lado, existe la posibilidad que la empresa contratista tenga una
planificacion estratégica para el desarrollo de su proyecto que no esté en
conformidad con los lineamientos del cliente 0 empresa contratante.

Por este motivo las empresas que deseen obtener un contrato con el Estado
podrian, aparte de cumplir con los requisitos solicitados por la entidad contratante,
conocer las estrategias que se utilizaron para determinar el proyecto del cual
quieren formar parte por medio de un contrato.

Cuando las empresas participan en procesos de contratacion con el Estado tienen
gue cumplir varios requisitos legales, técnicos, etc. (Modelo de Pliegos —
Licitacion de obras, Version 2.2 Marzo/2010, Actualizado en funcion de las
resoluciones INCOP Nos. 037-09 (27 de noviembre de 2009), 038-09 (9 de
diciembre de 2009) y 039-2010 (27 de febrero de 2010) y Modelo de Pliegos —
Concurso publico consultoria, Version 2.3 Abril/2010, Actualizado en funcion de
las resoluciones INCOP Nos. 037-09 (27 de noviembre de 2009), 038-09 (9 de
diciembre de 2009), 039-2010 (27 de febrero de 2010) y 042-2010 (16 de abril de
2010))

En el Modelo de Pliegos para concurso publico de consultoria en las secciones
4.7.1 y 4.7.2 se establecen los requisitos para la oferta técnica y econdémica
respectivamente. Mientras que el Modelo de Pliegos para licitacion de obras en
las secciones 4.2 y 4.3 se establecen el plazo de ejecucién y precio de la oferta.
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En ambos casos existen precios referenciales que los participantes deben prestar
atencion pues si la oferta econdmica esta muy por debajo o muy por encima del
referencial se corre el riesgo de perder puntos frente a los otros participantes.

Es por esto que, en los dos casos, las restricciones en términos de tiempo y
cantidades o volumenes estan definidos por la entidad contratante o cliente.
Entonces el enfoque para estos casos sera diferente al de un proyecto de

inversion en donde el dinero es directamente de la empresa.

Por éste motivo, para el caso de la presente investigacion se establece la

diferencia para los dos conceptos importantes:

1. Proyectos de inversién. Son proyectos en donde el alcance lo determina la
empresa constructora o consultora por medio de un estudio de mercado,
disponibilidad de recursos econémicos, zonificacion del area del proyecto,
etc.

2. Proyectos con cantidades y tiempo predeterminados. Son proyectos en
donde el cliente determina el alcance del proyecto, es decir, las cantidades
son determinadas por la entidad contratante como lo es la construccién de

una via, un puente, etc.

Para ambos casos es valido argumentar que independientemente de la forma de
ejecutar un proyecto, ya sea que el duefio del proyecto sea el Estado o una
empresa privada. La estrategia para manejar el proyecto deberia ser Unica y
conocida por todos los involucrados. De ésta manera para establecer o
determinar la estrategia, se deberia plantear correctamente las variables

consideradas como mas importantes para cada proyecto, es decir, la ruta critica.

Como se menciond al principio del capitulo, en el desarrollo de proyectos existen
un sin numero de problemas que el proyecto debe superar. Por medio de la
experiencia del autor y de entrevistas a distintos ingenieros responsables de
proyectos se menciona algunos problemas que se tuvieron durante la ejecucion

de algunos proyectos. No se menciona ningln proyecto en especifico pues los
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problemas pueden ser individuales pero también pueden ser comunes entre dos o

mas proyectos.

211 PROBLEMAS QUE LA EMPRESA PUEDE AFRONTAR EN EL
DESARROLLO DE UN PROYECTO.

A continuacion se presenta algunos problemas que se pueden presentar durante
el desarrollo de un proyecto.

A) No existe documentacion técnica suficiente.

En cualquier proyecto de ingenieria se necesitan planos. Esto es, disponer de
diagramas y dibujos donde se indique el lugar, las coordenadas, las alturas, las
profundidades, los cortes, los rellenos, etc. No solo para construir, disefar,
fiscalizar o establecer cantidades sino también para conocer la verdadera
magnitud del proyecto. En la norma ISO 10006, seccion 7.3.3, se lo define como
Desarrollo y control de alcance en donde se menciona que las caracteristicas del
proyecto se las deberia identificar tan exhaustivamente como sea posible.

Es evidente que si un proyecto de construccion se lo inicia a partir de planos bien
realizados y calculados, entonces la probabilidad de éxito de la construccién del
proyecto sera mayor que la de un proyecto sin planos. Sin embargo, el proyecto
puede afrontar el problema de no contar con planos de detalle para ejecutar las
actividades.

Un ejemplo donde se puede observar la falta de planos de detalle es en el rubro
de encofrado. El material utilizado para este rubro es la madera, pero al momento
de no conocer su cantidad por falta de planos se vuelve complejo la estimacion de
la cantidad por metro cuadrado o metro lineal que se va a utilizar. La pregunta
seria entonces ¢es mas barato no hacer planos de encofrado y solucionar el
problema en campo o intentar hacerlos y aplicarlos al campo? De la misma forma
gue esto puede pasar en la construccion, una consultoria puede sufrir de varios
problemas entre los que resaltan la falta de términos de referencia definidos,

ofertas técnico — econdmicas negociadas que no se ajustan a las necesidades del
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proyecto. Ello genera programaciones para su ejecucion que no permiten su

Optima realizacion.

B) No se conoce el medio donde se va a realizar el  proyecto.

Segun la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del
PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 29) en la seccidén 2.3 se muestra la relacion entre
los interesados y el proyecto. En ésta seccion se discute ampliamente la relaciéon
de los interesados como también el nivel de responsabilidad y autoridad que

tienen con relacion a las decisiones del proyecto.

La responsabilidad social es hoy en dia uno de los temas mas discutidos pues
cualquier proyecto no solo tiene impactos ambientales sino también sociales.

El responsable del proyecto deberia conocer el area de influencia del proyecto
como también el medio para saber los intereses de las personas afectadas
positivamente o negativamente por el proyecto.

Es entonces tarea del gerente o director del proyecto identificar los intereses e
interesados pues es natural que las personas busquen intentar mejorar su calidad
de vida a través de oportunidades. Evidentemente un proyecto es una
oportunidad para las personas que viven en su zona de influencia y una
consecuencia de esto es la busqueda de una oportunidad en el mismo. La
consecuencia de no utilizar los recursos locales podria ser la resistencia pasiva
de los interesados que se podria traducir en problemas para el proyecto. Por esta
razén es que un problema en el desarrollo de un proyecto no seria los intereses

sino las posiciones de los interesados.

C) Existen planos pero no los suficientes.

Segun la seccion 5.5.1.1 de la Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 114) se detalla los puntos
gue contiene el plan para la direccion del proyecto. Dentro de estos puntos se
menciona que se debe comparar los resultados con la linea base del alcance o

alcance inicial.
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Para un proyecto de ingenieria civil es sumamente importante comparar
periodicamente los planos originales para la construccion con los planos
elaborados en la obra 0 mas conocidos como planos As-Built. Esta comparacion
permite determinar las diferencias de cantidades planificadas con cantidades
ejecutadas. Sin embargo, en un proyecto puede existir el caso que esta
comparacion no se la pueda realizar por falta de planos originales, es decir, al
momento de construir un determinado elemento estructural o no estructural es
necesario realizar obras complementarias que no estaban descritas en los planos
originales.

Por lo general, un disefiador no sabe cédmo el constructor va a ejecutar la obra por
lo que no disefa en etapas constructivas sino lo hace pensando en el proyecto
terminado y funcionando. El constructor es entonces el responsable de entender
los disefios y aplicar el mejor método constructivo, es decir por cual actividad
comenzar y por cual terminar. Esta problematica esta intimamente relacionada la

planificacion del proyecto y con la elaboracion de la ingenieria de detalle.

D) El primer dia que comienza el plazo del contrato  no es el primer dia en

gue se comienza a trabajar en la ejecucion del mism  o.

Cualquier proyecto tiene la restriccion del tiempo para terminarlo. Segun la norma
ISO 10006 (International Organization for Standardization, ISO 10006:2003) en la
seccion 7.4 se indica los requisitos sobre el manejo del tiempo del proyecto.

En esta seccidn se menciona cuatro puntos importantes:

La planificacion de las actividades.
Estimacion del tiempo.

Elaboracion de un cronograma.

0N PE

Control del cronograma.

Estos cuatro puntos deben ser analizados detenidamente por los responsables
del proyecto para estimar o calcular el tiempo de cada actividad o rubro. Sin
embargo, es importante mencionar que en un proyecto se puede presentar el

problema que ciertas actividades pueden iniciar paralelamente a otras.



24

Para analizar cualquier alternativa para comenzar un proyecto es importante
conocer previamente todas las actividades previas como también su ubicacion
geografica, posibles dificultades para la logistica, etc.

Por esto, el primer dia de ejecucion del contrato no debe ser el primer dia para
pensar en la estrategia de la ejecucion del proyecto. Siendo el gerente,
superintendente o director de proyecto, el responsable directo del avance del
proyecto, es necesario tener una reunion con todos los involucrados para
conversar sobre las ideas del proceso constructivo o disefios preliminares. Un
error que se puede generar al comienzo del proyecto es que el flujo de
comunicacion no esta definido, por esto, se puede generar malos entendidos
entre el personal del proyecto y por consiguiente retrasos en las actividades que

forman parte de la ruta critica.

E) Flujo de informacion indefinida.

En el PMbok y en la norma ISO 10006 se menciona la importancia del liderazgo.
Especificamente en la norma ISO 10006 (International Organization for
Standardization, ISO 10006:2003) en la seccion 5.2.3 se establece la importancia
del liderazgo del responsable del proyecto como también algunas actividades que
se debe realizar para asegurar la calidad del proyecto.

Independientemente de una organizacion piramidal u horizontal, es importante
gue cada persona conozca su nivel de responsabilidad pero sobre todo el jefe
inmediato y su nivel de decision. Este liderazgo debe ser asumido por el
responsable del proyecto.

Existen casos que un grupo de trabajo tiene diferentes 6rdenes de diferentes jefes
por falta de procedimientos con responsables definidos. En casos especiales,
como lo es un accidente o incidente, es necesario que cualquier persona cerca
del evento decida inmediatamente las acciones inmediatas pues los primeros
segundos de una emergencia son la clave para minimizar los efectos del

accidente o incidente.

F) No existe un manejo del presupuesto independient e para cada

proyecto.



25

Segun la norma ISO 10006 (International Organization for Standardization, 1SO
10006:2003) en la seccién 7.5.4 se determina los lineamientos para el control de
los costos del proyecto. Dentro de esta esta seccion se hace referencia a la
importancia del manejo del presupuesto pero sobre todo a que cualquier decision
debe ser pensada en funcion del impacto que puede tener en otros objetivos del
proyecto. Es decir, el presupuesto del proyecto deberia ser monitoreado
constantemente con los costos reales de obra o consultoria.

Todo proyecto tiene un determinado nivel de riesgo que debe estar respaldado
por un capital liquido y de disposicién inmediata (Guia del PMbok, Cuarta edicion,
2008, p. 153). Muchos proyectos tienen problemas de liquidez cuando mas se lo
necesita y generalmente puede ser el resultado del inadecuado uso del dinero.
Para el caso de un proyecto de ingenieria civil la entidad contratante o cliente
puede entregar una determinada cantidad de dinero como anticipo a la empresa
consultora o constructora para que pueda iniciar con las actividades preliminares
como la compra de materiales, contratacion de nuevos profesionales, obtencién
de permisos municipales, etc.

Ese dinero debe ser utilizado en funcion del presupuesto del proyecto mas no

actividades ajenas al mismo.

G) Las reuniones no cuentan con actas sobre los ava  nces reales de obra
o consultoria. En determinado momento no se tiene i nformacién para

establecer el verdadero avance del proyecto y recur  sos invertidos.

Cuando un proyecto tiene un avance significativo es vital conocer los volimenes
reales, areas o numero de planos disefiados para poder comparar el costo
presupuestado versus el costo real. Sin embargo, en muchos casos un proyecto
puede enfrentar el problema de no conocer la verdadera cantidad de material
utilizado o en su defecto se puede conocer la cantidad de material utilizado y
validado por contabilidad pero no se sabe en cual actividad se utilizo el material.

El seguimiento de un proyecto es ampliamente analizado por la bibliografia pero

es necesario enfatizar la seccién 7.3.5 de la norma ISO 9001 (International
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Organization for Standardization, 1ISO 9001:2008) en donde se establece el
requisito de verificar con lo planificado y paralelamente mantener registros.

Para cumplir con éste requisito, deberia siempre existir un encargado con la
mision de verificar el avance de obra o elaboracion de planos. Paralelamente en
las reuniones de proyecto deberian discutirse las cantidades de las actividades

presupuestadas versus las cantidades de actividades realizadas.

H) Independientemente del tamafio del proyecto, es n  ecesario que las

areas que necesita un proyecto tengan un responsabl  e.

En el capitulo 3 del PMBOK (Guia del PMbok, Cuarta edicién, 2008, p. 41) se
menciona que existen cinco categorias conocidas como grupos de procesos que

son.

e Grupo del Proceso de Iniciacion. Aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la

obtencion de la autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.

e Grupo del Proceso de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién

necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendi6 el proyecto.

e Grupo del Proceso de Ejecucion. 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.

» Grupo del Proceso de Seguimiento y Control. Aquellos procesos requeridos para
dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempeiio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios

correspondientes.
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» Grupo del Proceso de Cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar todas
las actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar

formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Como lo menciona la bibliografia, estos grupos de procesos estan relacionados
entre en si por lo que deben tener un responsable para poder mantenerlos de
forma que el proyecto tenga responsables en todas las areas que lo necesita.

A continuacion se detalla algunas areas que pueden ser necesarias para que
estos procesos sean posibles bajo un responsable y con actividades definidas. El
numero de responsables y actividades definitivamente variara de proyecto a
proyecto, sin embargo, para la construccibn o consultoria existen areas que
deberian ser ejecutadas por “alguien” (entendiendo como persona, departamento,

etc).

Seguridad fisica
Seguridad industrial
Calidad

Salud

Medio Ambiente
Produccion
Ingenieria

Planificacion y control

© © N o g s~ w D PE

Logistica

10. Adquisiciones o compras
11.Bodega

12.Contabilidad
13.Transportes

14.Relaciones comunitarias

Existiran proyectos que necesariamente cuenten con otras areas como:

Campamentos y/o servicios administrativos.
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Los problemas se presentan cuando alguna de estas areas, necesarias para un
proyecto, no tienen un responsable. En ciertos proyectos una sola persona puede
ser el responsable de una o mas areas, sin embargo, existen proyectos en los
gue no se toma en cuenta areas como calidad, seguridad, etc. Por esta razén se
puede generar un problema porque el proceso no tiene un responsable quien lo

ejecute.

I) La informacion disponible no se la sabe procesar , archivar ni utilizar.

Un dato muy importante para el disefio de una red de alcantarillado pluvial son los
registros meteorologicos de la zona para poder dimensionar las tuberias. Muchas
veces no existen datos del area del proyecto por lo que se tiene que extrapolar los
registros de otra zona para poder efectuar los modelos matematicos necesarios.
De la misma forma que para un proyecto de disefio se necesitan los datos
histéricos, un proyecto de construccion necesita datos historicos sobre proyectos
similares. Estos datos deberian ser confiables de manera que el analisis de la
informacion para tomar una o varias decisiones sea la mas acertada.

En la seccion 4.6.3.2 del PMBOK (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 94)
se menciona la importancia de la informacion historica dentro del proceso “Cerrar
el Proyecto”. Sin embargo, es necesario mencionar que la informacion generada
durante el proyecto deberia ser cuidadosamente analizada por medio de cualquier
herramienta para luego ser procesada y archivada.

Existen otros problemas que se pueden mencionar, es decir, para cada tipo de
proyecto de ingenieria civil, se puede tabular los tipos de problemas que existen
conforme se desarrolla el proyecto. Los registros deberian ser manejados con
especial cuidado pero sobre todo deberia existir un analisis previo de los registros
gue van a servir para otro proyecto.

En la seccion 4.2 de la norma ISO 9001 (International Organization for
Standardization, ISO 9001:2008) se menciona los requisitos de la documentacion.
Dentro del requisito 4.2.4 “Control de requisitos” se determina la importancia de
manejar adecuadamente los registros.

Para el caso de un proyecto de ingenieria civil. Todos los dias se genera

informacion muy valiosa que debe documentarse con el objeto de recopilar
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informacion para que las decisiones que se realicen estén sustentadas por

estadisticas y documentos verificados.

2.2 PROBLEMAS EN EL PLANTEAMIENTO DE PROYECTOS.

Segun el PMBOK (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 12) se establecen

cinco grupos de procesos que son:

1 Iniciacion.
2 Planificacion.
3 Ejecucion.
4 Seguimiento.

5 Control y Cierre.

Estos cinco grupos de procesos permiten entender la l6gica que deberia tener un
proyecto. Esto es, que la vida de un proyecto deberia estar siempre relacionada
con un proceso, es decir, cualquier actividad de un proyecto deberia responder a
una decision previamente analizada.

En las empresas publicas y privadas, estos cinco grupos de procesos deberian
ser los procesos centrales para alcanzar las metas y objetivos de la empresa
porque no es necesario realizar un analisis exhaustivo para afirmar que si un
proyecto comienza directamente por el proceso de ejecucidn sin previa
planificacion ni tampoco iniciacién, los resultados definitivamente no seran los
esperados.

Por la razon mencionada, antes de iniciar con estos procesos, es decir en la
etapa previa a la Iniciacién del proyecto existe un proceso casi intuitivo y poco
descrito en la bibliografia. Este proceso casi intuitivo podria solucionarse por
medio de un analisis lineal de un modelo de un sistema, en donde, un algoritmo
determine la mejor solucidn o en su defecto cual es el mejor proyecto para
ejecutar en funcion de las variables, parametros y restricciones que se
introduzcan al modelo. Sin embargo, debido a la complejidad de esta posibilidad y
falta de profesionales dedicados a determinar el modelo de un sistema para que
un algoritmo sea el que decida cual proyecto hacer y cual no. Se realiza un
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proceso en funcién de parametros y variables que en ese momento favorecen la
iniciacion de un determinado proyecto. En la figura nimero 2 se describe este

proceso intuitivo.

En la empresa o entidad La empresa o entidad
publica existe un publica analiza el
problema. La solucion e problema y genera un
puede ser un proyecto. anteproyecto.

Se establece dos
restricciones: costo y
tiempo
TENTATIVAMENTE
REFERENCIALE:S

Figura 2: Proceso sobre el planteamiento de un proyecto.
Fuente: Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, 1.4.3 Proyectos y planificacion
estratégica, p. 16
Elaboracion: El autor.

Es importante mencionar que en este proceso, figura 2, no se establece el
verdadero alcance de un proyecto, peor aun los costos definitivos ni mucho
menos las cantidades definitivas. En este proceso es donde se analiza las
variables que apoyan o justifican un proyecto como también un costo tentativo y
referencial del proyecto.

En esta etapa, es decir, previo a la iniciacion del proyecto, es donde posiblemente
se pueden establecer los parametros de éxito de un proyecto.

A continuacion se presenta algunos problemas que una empresa publica o
privada pueden tener en la etapa de planteamiento de un proyecto. Estos
problemas estan intimamente ligados con los problemas en el desarrollo del
proyecto porque si no se los soluciona previo a la iniciacion se los tendra que

solucionar durante el desarrollo.
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2.21 PROBLEMAS QUE LA EMPRESA PUEDE AFRONTAR EN EL
PLANTEAMIENTO DE UN PROYECTO.

J) Indefiniciones en la verdadera necesidad.

Una de las necesidades en una consultoria para un relleno sanitario es el
tratamiento de la basura para evitar que los lixiviados (producto de la
descomposicion de la basura) contaminen al suelo y posteriormente al acuifero
del area de influencia.

Para esto, es necesaria una organizacion que garantice las rutas optimas de los
vehiculos recolectores de basura, facilidades, calles en buen estado, etc.
Entonces el proyecto de un relleno sanitario funcionaria si todas las variables
necesarias para el relleno sanitario estarian previamente disponibles. Sin
embargo, los problemas se presentan cuando las rutas de los vehiculos
recolectores de basura no estan definidas, o posiblemente ni siquiera exista una
organizacion con profesionales competentes que vayan hacer el mantenimiento y
monitoreo del futuro relleno sanitario. El proyecto entonces no deberia comenzar
por los estudios del relleno sino por la organizacion que va a manejar el mismo
para luego realizar los estudios del proyecto y posteriormente construccion.

En la norma ISO 9001 (International Organization for Standardization, ISO
9001:2008) en la seccion 7.4.1 Proceso de Compras de la seccion 7.4 Compras.
Se menciona que la organizacion debe asegurarse de que el producto adquirido
cumpla con los requisitos de compra.

Entendiendo a un proyecto como la compra de un producto. Se puede aplicar este
concepto para entender la necesidad de determinar con la mayor exactitud
posible lo que se quiere comprar o en su defecto los resultados que se esperan

del proyecto.

K) Las decisiones de los gerentes y/o politicos se pueden traducir en

costos.

En el capitulo 11 del PMBOK (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 234) se
habla de la Gestién de los Riesgos del Proyecto. Dentro la seccion 11.2 se habla
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de la identificacion de los riesgos que un proyecto puede tener. Esta actividad
corresponde a la enumeracion de los posibles riesgos que podrian afectar al
proyecto y que tienen una cierta probabilidad de ocurrencia.

Los riesgos que un proyecto puede tener son innumerables y discutibles en
funcién de las circunstancias en términos de tiempo y espacio en el que el
proyecto se encuentre. Ahora, uno de estos riesgos podria ser la falta de
comunicacion porque podria generar consecuencias adversas para el proyecto.
Las consecuencias podrian ser varias y podrian afectar a cualquier actividad o
variable del proyecto como son los costos del proyecto.

Los costos de una cierta actividad pueden verse amenazados por una decision
erronea tomada en funcion de informacién errbneamente analizada.

Por esto, es necesario que la gerencia, los involucrados y los interesados tengan
la informacion adecuada en el momento y espacio preciso para tomar las
decisiones mas optimas. Pues las decisiones de los gerentes de una empresa,
autoridades locales, seccionales, etc. Pueden tener una repercusion directa sobre
el alcance y el costo del proyecto.

La falta de informacion puede considerarse en cierta etapa del proyecto como un
riesgo que debe ser controlado y monitoreado pues la falta de informacion

minimiza los resultados esperados.

M) Falta de coordinadores de proyecto.

En la seccion 5.5 de la norma ISO 9001 (International Organization for
Standardization, 1ISO 9001:2008) se describen los requisitos relacionados con la
responsabilidad, autoridad y comunicacion.

En el numeral 5.5.1 se establece que la organizacion debe asegurar de que las
responsabilidades y autoridades estén definidas.

Este requisito puede ser aplicado al problema relacionado con la falta de
coordinadores de un proyecto. Como se mencion0, un proyecto necesita que
todos sus procesos tengan un responsable para asegurar que todos los factores
gue afectan al proyecto sean controlados y monitoreados.

Aunque en un proyecto es necesario contar con un coordinador para su

ejecucion, es también importante contar con un equipo de profesionales que
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establezcan el alcance del mismo y que permanentemente estén midiendo y
revisando los productos presentados. La falta de procedimientos sobre como
hacer ciertas actividades dificulta el momento de establecer los alcances por lo
gue es necesario que un coordinador permanentemente revise y delegue tareas
especificas al equipo de trabajo como por ejemplo delegar a un profesional para
gue sea el responsable de administrar las ultimas versiones de los planos de

manera que siempre se trabaje con las versiones recientes.

N) Cambio de autoridades de control — “distintas fo rmas de ver un

proyecto”

Todas las obras de infraestructura tienen una vida util concebida en los disefios.
Un ejemplo de esto son los acabados de un edificio que por lo general tienen una
vida util de 20 afios. Después de este tiempo los materiales empiezan a presentar
sintomas de envejecimiento natural por lo que se puede plantear un proyecto para
cambiar los acabados del mismo o en su defecto un proyecto de mantenimiento
integral del edificio.

La vision de una autoridad con respecto a un proyecto puede ser la que determine
el alcance del mismo. Esta visibn automaticamente puede traducirse en costos.
Continuando con el ejemplo anterior, para hacer una modificaciéon de un edificio
es necesario contar con estudios técnicos sobre el estado actual de la edificacion
para de esta manera poder establecer los alcances mas no por decisiones
apoyadas por factores y variables circunstanciales del momento.

Esta problemética estad intimamente ligada con la planificacion no sélo de un
proyecto sino con la planificacion de varios proyectos enfocados en obtener
resultados definidos.

En la seccion 7.3 de la norma ISO 9001 (International Organization for
Standardization, 1SO 9001:2008) se determina los requisitos para el Disefio y
Desarrollo. En el numeral 7.3.2 Elementos de Entrada para el disefio y Desarrollo
se determina que los requisitos deben estar completos, sin ambigledades y
deben estar completos.

Para el caso de un proyecto no se deberia tener ambigliedades con respecto a la

decision de cambiar o no un determinado equipo que cumplié su vida util. Si ese
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equipo es necesario para mantener en funcionamiento otros equipos entonces
dentro de un proyecto de mantenimiento la decision de cambiar el equipo deberia
ser favorable. Aplicando este concepto a otras posibilidades para definir un
proyecto se puede mencionar que existen actividades o rubros que sin mucho
analisis deben ser incluidos en el proyecto pues su ejecucion es simplemente

evidente.

O) El cronograma no se lo realiza con el suficiente soporte estadistico.

Segun la RAE (Real Academia de la Lengua Espafiola, 2010). Un cronograma es
un calendario de trabajo. Cualquier cronograma de cualquier proyecto se basa en
rendimientos. Es decir, el tiempo necesario para realizar una actividad con cierta
cantidad de personal y equipo. La férmula general del rendimiento es UNIDAD /
TIEMPO. Esto es por ejemplo: m%hora, ml/hora, etc. Ahora, la decisién de
establecer un rendimiento para una determinada deberia tener un registro
estadistico.

En el capitulo 6 del PMBOK (Guia del PMbok, Cuarta edicién, 2008, p. 116) en el
numeral 6.4 se determina la necesidad de estimar la duracion de cada actividad
dentro de un proyecto. Paralelamente en la seccion 6.4.2.3 se habla sobre la
Estimacion paramétrica en donde se menciona la utilizacion de estadisticas para
la determinacion de la duracion de una actividad.

Esta opcion, dentro otras, puede ser la mas recomendable para un proyecto de
ingenieria debido que los plazos de un contrato son por lo general son muy
apretados. Pero para este analisis es fundamental contar con datos estadisticos

de otros proyectos con resultados positivos.

2.3 CALIDAD EN EL DESARROLLO DE PROYECTOS.

En las secciones 2.1 y 2.2 se describié brevemente el marco tedrico relacionado
con los problemas en el desarrollo y planteamiento de proyectos en donde los
factores estan intimamente ligados con los requisitos que debe cumplir un

proyecto (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 12). Estos requisitos pueden
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estar también asociados con la legislacion vigente en términos de medio
ambiente, seguridad industrial, etc.

La definicion de legislacion segun la RAE (Real Academia de la Lengua Espafiola,
2010) es: “El conjunto o cuerpo de leyes por las cuales se gobierna un Estado o
una materia determinada” y la de un requisito es: “Circunstancia o condicion
necesaria para algo.”

Un proyecto de ingenieria civil debe cumplir con varios requisitos asociados con la
legislacién ecuatoriana como por ejemplo el CEC2000 (Cddigo Ecuatoriano de la
Construccion), los reglamentos o codigos del IESS (Instituto Ecuatoriano de
Seguridad Social), etc. Estas leyes, normas y codigos establecen los requisitos
sobre los sistemas constructivos, los métodos de calculo, los factores de
reduccion de resistencia de materiales, el numero de dias de descanso por
vacaciones que un trabajador debe tener al afio, las obligaciones de los

trabajadores, las obligaciones de los empleadores, etc.

Segun el numeral 7.2.1 de la Norma ISO 9001 (International Organization for
Standardization, 1ISO 9001:2008) se debe determinar:

a) Los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos para
las actividades de entrega y las posteriores a la misma,

b) Los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso
especificado a para el uso previsto, cuando sea conocido,

c) Los requisitos legales y reglamentarios aplicables al producto, y

d) Cualquier requisito adicional que la organizacion considere necesario.

En la practica para cumplir con estos requisitos es necesario contar con los
recursos economicos necesarios. Esto significa que los requisitos se traducen en
costos. Por esta razon, es necesario que el proyecto tenga los suficientes
recursos economicos para solventar la sumatoria de los costos que son el
resultado de la aplicacion de los requisitos con los que el proyecto trabaje.

Por esto se podria optar por agregar “el costo” al concepto de requisito. El costo

resultado de un requisito puede ser un costo indirecto o un costo directo.
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Una norma puede determinar como por ejemplo los maximos, minimos y
caracteristicas de los materiales que se deben utilizar para cada rubro o actividad
como también puede determinar requisitos de calidad para la elaboracion de un
producto, etc. Para esto y para poder aplicar la normativa es necesario que el
personal involucrado en un determinado proceso sepa la importancia de cumplir
con los plazos, los procedimientos, etc. (International Organization for
Standardization, 1ISO 9001:2008, 5.1 a)

Dentro de este contexto, todos los involucrados deben tener conocimiento para:

Solicitar — autorizar — cotizar — comprar — enviar — recibir — verificar — utilizar
O
Medir — replantear — analizar — disefiar — aprobar — construir
0]

Verificar — corregir — actualizar — registrar

En este caso todos los involucrados en un procedimiento, para llegar a obtener un
producto, deben saber la razén y motivos de la normativa aplicada en un
procedimiento de manera que el momento de tomar una decision sea consistente

con los requisitos de la misma.

A continuacion se presenta la figura 3 donde se muestra un diagrama de flujo

estandar de un proceso en donde el fin es la construccién de una obra civil.



Inicio

La alta gerencia
decide empezar urf
proyecto

Se establecen
restricciones por
recursos yequisitos

v

Se expone los
disefios y
requisitos a la
gerencia

v

A 4

Se elabora los
No andlisis de precios
del proyecto

El cliente acepta los
— términos?

Si

Se construye el
proyecto

Fin

Figura 3: Diagrama de flujo de un proceso de construccion de una obra civil.

Fuente: Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, numeral 3.4.2, p. 51
Elaboracion: El autor.
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Ahora, se presenta el mismo diagrama de flujo de la figura 3 en la figura 4

incluyendo los diferentes interesados que lo hacen posible.

Gerente Area Cliente Area de
Técnic: Construccione
Inicio b La alta gerencia Se establecen
decide empezar urt—» restricciones por
proyecto recursos yequisitos

v

Se expone los
disefios y
—» requisitosala

gerencia

v

Se elabora los
andlisis de precios P
definitivos

No

El cliente
acepta los
términos?

Si Se
p| construye el
proyecto

Fin

Figura 4: Diagrama de flujo de un proceso de construccion de una obra civil
incluyendo los diferentes interesados.
Fuente: Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, numeral 3.4.2, p. 51
Elaboracion: El autor.

De este ejemplo se puede entender que para la construccion de una obra de
ingenieria es necesario contar con personal que determine los requisitos que
sean necesarios para que el proyecto cumpla su objetivo sin descuidar el medio
ambiente, la responsabilidad social, etc.

Ahora bien, cada proceso tiene subprocesos y tareas que también son asignadas
a distintos departamentos de la organizacion o personas encargadas de
actividades asignadas que deben tener conocimiento de los requisitos que deben
cumplir.

Se presenta a continuacioén, en la figura 5, un breve ejemplo de un subproceso de

un disefio de una planta de tratamiento de aguas servidas.
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INICIO )

v

RECOPILACION DE
INFORMACION

PROCESAMIENTO DE
INFORMACION DE LAS
DIFERENTES
ESPECIALIDADES DE
INGENIERIA

/,\

MECANICA DE
SUELOS

HIDRAULICA | HIDROLOGIA

INSTRUMENTACION ELECTRICA

ANALISIS DE TODAS LAS
ESPECIALIDADES PARA
GARANTIZAR EL
OBJETIVO DE LOS
DISENOS PRELIMINARES

FIN

Figura 5: Diagrama de flujo de un ejemplo de un subproceso.

Fuente: Ingenieria de Aguas Residuales, tercera edicion, 1995, p. 194
Elaboracion: El autor.

De este ejemplo y en funcion del tamafio del proyecto se podria necesitar otras
especialidades como el modelo matematico de la calidad del agua entre otras.
Para esto la tarea "Andlisis de todas las especialidades” deberia tener una
coordinacion de las distintas ingenierias para que entre si no se generen
conflictos de las dimensiones, las cotas, las restricciones por espacio de equipos,
la temperatura, las alturas, las pendientes, los caudales, etc. De esta manera los
requisitos, en este caso, técnicos son coordinados evitando asi un conflicto entre
ellos.

A parte de los requisitos que un proyecto debe cumplir por medio de la normativa
aplicable al proyecto, se identifica a continuacién algunos puntos que un proyecto

de ingenieria civil podria necesitar para su 6ptimo desarrollo.
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2.3.1 Establecer el avance real del proyecto.

Un problema que se puede generar en el desarrollo de un proyecto de ingenieria
es que en determinado momento se puede desconocer el avance real del
proyecto. Esta consecuencia puede tener la causa en que el seguimiento se lo
hace en base a la cantidad de dinero gastado versus la cantidad de dinero
disponible, es decir, se compara el avance del proyecto con el flujo de caja del
mismo. Por esta razdn es sumamente importante que la cifra de avance de obra
sea sustentada numéricamente con los rubros y cantidades que son tangibles del
proyecto, es decir, los rubros o actividades que son materialmente visibles o
calculables.

En el capitulo 6 del PMBOK (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 116) se
describe la Gestion del Tiempo del Proyecto. En la seccion 6.6 se describe el
Control del Cronograma, que es el proceso por el que se da seguimiento al
estado del proyecto para actualizar el avance y gestionar cambios a la linea base
del cronograma.

Esta definicién esta intimamente ligada con el avance del proyecto y mas aln con
el avance real del proyecto. Esto es que para que el control del cronograma esté
en funcién del avance real del proyecto y simultaneamente el avance real del
proyecto tiene que ser justificado con las cantidades o planillas que deben ser
cuidadosamente revisadas y verificadas.

Este proceso no solo que sirve para chequear el cronograma sino también sirve
para que el gerente de la empresa tenga la informacion con pocos de dias de
retraso respecto al dia que se esta trabajando en el proyecto.

A continuacion se explica esta problematica por medio de un ejemplo.

Ejemplo 2.3.1

En una consultoria de disefio existe como rubro los dias o0 meses de un consultor
especializado.
Esta actividad tiene que necesariamente generar un producto como un informe,

planos preliminares de disefo, etc. Entonces es significativo que el avance del
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proyecto se lo mida estrictamente por informe o planos aprobados por la entidad
contratante o cliente mas no por planos o informes en proceso.

En caso de medir el avance de la consultoria por planos o informes en proceso se
puede generar un avance ficticio pues es necesario que primero sean aprobados
por el cliente o entidad contratante para luego medir el nUmero de planos o

informes aprobados como un avance real.

2.3.2. Organizar el personal “multifuncional”

Generalmente en los proyectos existe personal de soporte. Esto es un sintoma
importante de la falta de organizacién o procesos definidos.

En la seccion “Gestion de los recursos” de la norma ISO 9001 (International
Organization for Standardization, 1ISO 9001:2008) se habla sobre la satisfaccion
del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. Especificamente en el
numeral 6.2.1 se menciona que el personal que realice trabajos que afecten a la
calidad del producto debe ser competente con base en la educacién, formacioén,
habilidades y experiencia apropiadas.

Debido que en un proyecto de ingenieria civil todo el personal es contratado para
una actividad especifica se debe tener un estricto control sobre las necesidades y
rendimientos de cada rubro o actividad. Dentro de cada rubro existe una cantidad
de mano de obra por unidad de medida especifica. La mano de obra entonces
esta directamente relacionada con la calidad del rubro o actividad. Por esto, la
mano de obra contratada para realizar cualquier actividad que este dentro de los
rubros que contempla el proyecto debe ser calificada y capaz de cumplir las
exigencias y requisitos de la actividad o rubro.

A continuacion se explica esta problematica por medio de un ejemplo.

Ejemplo 2.3.2.

Para un edificio de hormigén armado el rubro mas importante es el hormigon.
Este rubro, medido en m?, puede contener como material el encofrado, medido en
m?. Es decir que por cada metro clbico existird un determinado nimero de

metros cuadrados de encofrado.
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Para realizar este rubro es necesario establecer una cuadrilla solo para
encofrado, pues ese personal tendra conocimiento de todas las medidas
geométricas de los tableros para fabricar un m*® de hormigén de forma que se
maximice el uso del material. Caso contrario si se utiliza una misma cuadrilla para
diferentes actividades entonces es mas probable que gasten mas madera de lo

normal porgue no estan dedicados solo a la actividad de encofrar.

2.3.3 Discutir, analizar y mejorar cualquier proble  ma relacionado con

las funciones del personal.

La necesidad de contar con personal proactivo es evidente. Pues las autoridades
esperan el rendimiento maximo de un trabajador. Sin embargo, la proactividad
puede ocasionar confusion con las funciones del personal de manera que se
malgaste el tiempo de un profesional preparado o cualquier trabajador en
actividades de otra persona, departamento, o equipo de trabajo.

En la norma ISO 10006 (International Organization for Standardization, 1SO
10006:2003) en el numeral 5.2.4 se habla sobre la importancia de la
responsabilidad y la autoridad del personal.

La descripcion de las funciones de cada trabajador deberia ser cuidadosamente
analizada y descrita con la mayor simplicidad posible de manera que todos los
involucrados directamente en el proyecto tengan la idea correcta sobre sus
funciones, derechos y sobre todo responsabilidades.

A continuacion se explica esta problematica por medio de un ejemplo.

Ejemplo 2.3.3

Una fortaleza del area o departamento de seguridad industrial de un proyecto es
la proactividad que se debe tener para disminuir las probabilidades de un
accidente o incidente.

El deber de un profesional de seguridad industrial es analizar los riesgos y
minimizarlos de alguna manera. En el caso de una construccion siempre existen
riesgos por caida a distinto nivel de manera que siempre se tiene que sefializar

aberturas de losas, discontinuidades de piso, pozos, zanjas, etc. Debido a esta
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razon, si un profesional de seguridad industrial observa un riesgo,
inmediatamente haria algo, como por ejemplo colocar cinta de peligro, en ese
momento. Pero un profesional de seguridad no deberia limitarse a realizar
actividades de sefalizacion todo el tiempo sino estar en la mayor cantidad de
lugares posibles para detectar la mayor cantidad de riesgos posibles y coordinar
las actividades de seguridad. Esta problematica suele generar problemas con

respecto a las funciones de un ingeniero en seguridad industrial.

2.3.4 Trabajar con formatos estandarizados y coordi nacidn de

trabajos.

La norma ISO 9001 establece los requisitos de calidad. La forma de cumplir estos
requisitos puede variar entre las distintas empresas.

El trabajo de coordinacion entre el contratante y contratista, para cumplir con los
requisitos de calidad de materiales, mano de obra y equipos. Debe ser una
actividad sino estipulada en el contrato, definida antes de iniciar su trabajo para
concluir satisfactoriamente el objeto del mismo.

Los formatos de los procedimientos operacionales son variables en funcion de
cada proyecto y empresa, sin embargo, es necesario que los procedimientos
operacionales tengan informacién sobre el objeto o razéon de la actividad y la
forma de ejecutar la actividad. De esta manera cualquier autoridad puede
supervisar cualquier trabajo mediante un procedimiento operacional.

Un procedimiento operacional podria contar con la siguiente informacion.

El objeto de la actividad o rubro a realizarse.

e ¢;COmo se va arealizar?

e ¢ Qué seva arealizar?

» ¢Exactamente qué se va a realizar?

» ¢Losriesgos de la actividad y formas de mitigarlo?

e ¢ Qué requisitos debe cumplir?

A continuacion se explica esta problematica por medio de un ejemplo.
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Ejemplo 2.3.4

En un subcontrato de topografia para la instalacion de una linea de conduccién de
agua es necesario contar con la curvas de nivel para calcular el volumen de corte
y relleno. El producto en este subcontrato seria un archivo digital e impreso.
Ahora, si bien es cierto que el producto es una “faja topografica” es importante

coordinar la forma de entregar el producto, es decir:

* Que en el archivo digital las capas tengan los nhombres con las que el cliente
mejor se maneja.

* Que las curvas tengan un suavizado de manera que el céalculo sea lo mas
exacto posible.

* Que no existan lineas escondidas que en archivo digital no se saben que
representan.

* Que la nomenclatura sea conocida por el cliente.

* Que al realizar un giro en 360 grados en el archivo digital de las curvas de
nivel no existan puntos con cotas que no pertenecen a la faja topografica.

e Que se identifique en planimetria y altimetria la existencia de una
construccion, una via, etc. Y ademas se etiquete si existe, por ejemplo, un

muro de hormigon, un cruce de quebrada, una edificacion, etc.

2.3.5 El desconocimiento de la normativa no es moti vo para
incumplirla. “Un contratista deberia saber el costo del cumplimiento

de una norma”

Dentro de un proyecto de ingenieria civil siempre existen un sin nimero de
proveedores o subcontratistas. Esto significa que el cliente espera que los
trabajos del proveedor sean satisfactorios y cumplan con los requisitos de la

empresa pero sobre todo que cumplan con los requisitos vigentes.

En el requisito 4.1.d de la norma ISO 9001 (International Organization for
Standardization, 1SO 9001:2008) se menciona que la organizacién debe:
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“asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacidon necesarios para
apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos”.

En términos generales la disponibilidad de recursos debe tener prioridades dentro
la organizacion, es decir, dentro del manual de calidad de la empresa se deberia
establecer las prioridades de los gastos de la empresa. En primera instancia, se
debe cubrir los costos directos e indirectos de la empresa, pero es necesario
identificar la prioridad para invertir o en su defecto cumplir con la normativa que
exige el estado y las instituciones que emiten normativas reconocidas a nivel
nacional e internacional

A continuacion se explica esta problematica por medio de un ejemplo.

Ejemplo 2.3.5

Para el corte de acero es necesario un equipo de oxicorte. Para esto es necesario
mezclar el gas licuado de petroleo (GLP) y oxigeno. Es comun observar en las
obras que se utiliza el GLP subsidiado por el Estado. Esta accion esta en contra
con la regulacién que establece que el GLP subsidiado por el Estado, es
estrictamente para uso domeéstico y mas no para uso industrial.

(Art. 367.4. USO INDEBIDO DE DERIVADOS DE HIDROCARBUROS,
http://www.derechoecuador.com/index.php?option=com content&task=view&id=5
163&Itemid=134)

2.4.- CALIDAD EN EL PLANTEAMIENTO DE PROYECTOS.

Dentro del numeral 4.1.1 de la norma ISO 10006 (International Organization for
Standardization, ISO 10006:2003) se describen seis puntos importantes, en
donde, el segundo punto menciona que un proyecto tiene un cierto grado de
riesgo e incertidumbre.

Posiblemente esta definicion sea el eje mas importante en lo que refiere a un

proyecto de ingenieria civil por varios motivos que se describen a continuacion:

e Cualquier proyecto de ingenieria civil se lo trabaja por medio de modelos

matematicos que intentan de la mejor manera representar una realidad.
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Por esto, siempre existe una diferencia entre el modelo matematico y la

realidad.

» Los costos establecidos en un analisis de precios unitarios son efectuados
con los costos de la fecha en que se elabora el presupuesto. Los costos
siempre varian entre la fecha que se presupuestaron y la fecha de la

ejecucion del proyecto.

* El céalculo de volumenes y tiempos en la etapa de planificacion nunca son

exactamente iguales a los volimenes y tiempos en la etapa de ejecucion.

Existen muchas otras razones por las cuales se puede justificar la definiciéon
mencionada con anterioridad, por esto, es necesario que las organizaciones
establezcan procedimientos en donde los actores principales de la gestion de
proyectos tengan un criterio fundamentado en los requisitos que deben cumplir en
el “planteamiento de un proyecto” para intentar en lo posible reducir esos
margenes de riesgo e incertidumbre. En la figura 6 se presenta las interrogantes

gue enfrenta el encargado del planteamiento de un proyecto.

Cuéles son los intereses
e interesados? Qué quiere mi jefe?

~ Y

Planteamento de un
proyecto.

Que quiere el cliente?

Qué creo que se debe
<— hacer?

Cudles son los

problemas que debe
; 5 )

solucionar el proyecto? ™ Qué voy hacer?

Qué quiere la entidaM \ Se entiende el

contratante? / \ problema?

Cuanto cuesta? Que normativa debe
cumplir el proyecto?

~

Figura 6: Incertidumbres a las que se enfrentan el personal responsable del
planteamiento de un proyecto.
Fuente: Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008
Elaboracion: El autor.
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Segun el PMBOK (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 171) en el numeral
8.1.2 Planificar la calidad. En el Costo de la Calidad se establece un criterio muy
importante que es el “tiempo para hacerlo correcto” (Guia del PMbok, Cuarta
edicion, 2008, grafico 8-4, p. 171).

Este criterio se encuentra dentro de los costos “para prevenir el incumplimiento de
los requisitos” segun el PMbok (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 171).
Estos costos deben ser invertidos en personal competente y experimentado para,
cémo se vuelve a mencionar en el libro, “reducir los costos por calidad deficiente”
(Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 171).

Para entender la complejidad de un proyecto y la importancia de su correcto

planteamiento se presenta la figura 7.
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Planteamiento dg
un proyecto Opcién

Planteamiento dg
un proyecto Opcién

SN

Elaboracion de pliegos
> para consultoria

Planteamiento dg
un proyecto Opcién

Contratacion de
consultoria

Estudios y
fiscalizacion

Elaboracion de pliegos
de construccion

Constratacion de
construccion

Construccion y
fiscalizacion

Obra civil terminada

Mantenimiento

Figura 7: Proceso de contratacion de un proyecto de consultoria o construccion
con el estado ecuatoriano.

Fuente: Modelo de Pliegos — Licitacion de obras, Version 2.2 Marzo/2010,
Actualizado en funcion de las resoluciones INCOP Nos. 037-09 (27 de noviembre
de 2009), 038-09 (9 de diciembre de 2009) y 039-2010 (27 de febrero de 2010)
Modelo de Pliegos — Concurso publico consultoria, Version 2.3 Abril/2010,
Actualizado en funcion de las resoluciones INCOP Nos. 037-09 (27 de noviembre
de 2009), 038-09 (9 de diciembre de 2009), 039-2010 (27 de febrero de 2010) y
042-2010 (16 de abril de 2010))

Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008
Elaboracion: El autor.
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Luego de haber analizado la figura 6 y 7 se puede inferir la relevancia de definir,
segun el PMBOK (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008) el alcance inicial y
recursos financieros iniciales. Esta definicion puede ser un aporte importante para

determinar el éxito o fracaso de un proyecto.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA

3.1 Busqueda de una estrategia para un proyecto.

Por lo general las empresas ecuatorianas y los proyectos de ingenieria que
ejecutan tienen varios problemas debido a diversos factores. Algunos de ellos
pueden ser por la falta de tiempo, los recursos, los problemas legales, la escasa
informacion disponible, la identificacion errébnea del problema, etc.

La bibliografia disponible respecto a esta problematica y sus razones es muy
escasa. El planteamiento del problema de la presente tesis gira entorno a los
problemas que tienen los proyectos y que podrian ser minimizados utilizando
herramientas y teorias que de alguna manera ayuden al equipo de trabajo a tener
argumentos sustentados en un marco conceptual l6gico para siempre tener en
mente los resultados que se quieren obtener y los productos que se quieren
fabricar.

Es necesario identificar dos aspectos importantes dentro de esta problematica
como lo es la definicion de éxito y fracaso (Real Academia de la Lengua
Espafiola, 2010).

« Exito: Resultado feliz de un negocio, actuacion, etc.

» Fracaso: Malogro, resultado adverso de una empresa 0 negocio.

Estos dos significados son los que califican a un proyecto antes, durante y en la
finalizacion del mismo. Es decir, o bien un proyecto es un éxito o bien es un
fracaso.

Para la presente tesis se utilizé el método cientifico de investigacion en donde la
fuente de informacion primaria ha sido la experiencia, pocas veces registrada, de
varios profesionales del area de ingenieria civil. Esta experiencia recogida a

través de varias conversaciones y observaciones de los sitios de trabajo de
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proyectos en construccion y consultoria ha generado varias hipotesis previamente
descritas en donde el fin es encontrar la mejor alternativa para enfrentar los
desafios que conlleva un proyecto.

La busqueda de mejores resultados a través de mejores procesos (International
Organization for Standardization, 1SO 9001:2008, 0.2 Enfoque basado en
Procesos, literal d) obligan a los profesionales relacionados con proyectos a
buscar continuamente nuevas formas para mejorar los procesos que pueden
tener como objetivo principal mejorar la calidad de un proyecto.

Estos nuevos procesos que pueden dar como resultado nuevas formas de
gerencia de proyectos, aparte de estar sustentadas por los requisitos de las
normas citadas en el marco tedrico. Deben siempre apuntar a la busqueda de
nuevas estrategias de trabajo.

Segun la Real Academia de la lengua Espafiola una estrategia es el “Arte, traza
para dirigir un asunto”.

Definitivamente el uso de normas es una estrategia de trabajo, pero el
conocimiento de un excelente Director de Proyecto estd muy por encima del uso
de normas, especificaciones técnicas, términos contractuales, etc. Porque una
decision asi esté sustentada por una norma puede tener consecuencias
irreversibles sino se analiza en funcion de todo el entorno donde se desenvuelve
el proyecto.

Para la metodologia se utilizaron varias fuentes de trabajo en donde todas
apuntan a un solo objetivo que es terminar con éxito un proyecto de ingenieria
civil.

Para abordar la problematica que tienen los proyectos de ingenieria, y de esta
forma entender el resultado que busca la metodologia, es necesario realizar un
analisis de los problemas de un proyecto. Como se menciono en el capitulo 2, los
problemas que puede tener un proyecto son varios.

Dentro del capitulo 8 del PMbok (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, p. 182)
en la seccion 8.3.2 se mencionan varios conceptos y herramientas muy
importantes para el control de calidad de un proyecto. Dentro de estos, se puede

encontrar el diagrama Causa — Efecto.
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El Diagrama — Causa efecto es una herramienta de control de calidad que permite
entender las posibles razones de un determinado problema. La pregunta para
construir un Diagrama Causa — Efecto es ¢,Por qué?

La forma de construir un diagrama Causa — Efecto es colocando el problema al
final de una linea horizontal. Luego, mediante lineas a 45 grados de la linea
horizontal, se colocan los posibles problemas o los factores que aportaron al
problema principal.

A continuacion, en la figura 8, se presenta un ejemplo de un analisis causa -
efecto de un proyecto internacional ocurrido en el afo 1992.
(http://news.bbc.co.uk/hi/spanish/business/newsid 5175000/5175416.stm),
(http://www.elpais.com/articulo/empresas/sectores/Eurotunel/deja/numeros/rojos/e
I[pepueconeq/20080413elpnegemp _8/Tes) (PABLO LLEDO, Administracién Lean

de Proyectos. Primera edicién, México, 2006, capitulo 1)

Caso Eurotunel

“El proyecto fue lanzado oficialmente en 1973 en donde el presupuesto
original habia sido de 7500 millones de dolares y la fecha de entrega,
1992. Sin embargo, finalizé en 1994 y el costo final fue de 17500 millones
de dolares. Esto quiere decir que se violaron dos restricciones: costos y
tiempos.” (Administracion Lean de proyectos, 2006, p. 8)

Hasta ese No se conocia el
momento no se tipo de suelc

habia construido
un proyecto de

ese tipo
El proyecto costé
10000 millones

> de délares mas

de lo
presupuestado.

Los materiales Incorrectas

presupuestados medidas de

fueron diferentes seguridad

de los utilizados industrial

Figura 8: Analisis causa — efecto de un problema de la construccién del

Eurotunel.
Fuente: Administracion Lean de proyectos, 2006, p. 8
Elaboracion: El autor.
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El caso anterior junto con el diagrama de causa - efecto, justifican la importancia
de analizar cuidadosamente el planteamiento del proyecto y utilizar todos los
recursos disponibles para definir los parametros mas importantes para
incrementar las probabilidades de éxito de un proyecto. De la forma que en este
ejemplo se realiz6 un analisis Causa — Efecto se podria realizar lo mismo para
todos los proyectos que tengas problemas para entenderlos y solucionarlos.
Ahora, se podria también no hacer ningan analisis de los problemas de un
proyecto. Pero es evidente que el resultado no seria positivo pues el proyecto

podria acumular problemas hasta un determinado momento que sea insostenible.

En la figura niumero 8 se muestra una consecuencia negativa de la falta de un

analisis previo a un proyecto, o peor aun muestra un analisis mal ejecutado.

Los proyectos en el Ecuador no se escapan de esta problematica. En la pagina
web del Instituto Nacional de Compras Pulblicas INCOP

(http://www.compraspublicas.gob.ec/ProcesoContratacion/compras/EP/EmpRepor

telncumplidos.cpe?sg=1) se puede investigar cuales son los proveedores

incumplidos con respecto a un proyecto de ingenieria civil. Esto se lo hace
escribiendo en el cuadro de texto “civil’, “disefios”, etc. En la interface de usuario
se puede observar el proyecto y el contratista que tuvieron algun tipo de problema
gue obligé a la entidad contratante o cliente a terminar el contrato unilateralmente,
por mutuo acuerdo, etc.

Otra fuente de informacién son los medios de comunicacién nacionales y locales.
Estos medios muestran muchas veces proyectos con problemas en su desarrollo
o también proyectos que no cumplieron las expectativas del cliente.
Lamentablemente no existe un organismo gubernamental que analice esta
problematica. Es decir, que analice los problemas y las causas de los problemas
gue tuvieron los proyectos durante su planificacion o ejecucion.

Por esta razén, no se tiene un registro de las causas que tuvieron los proyectos
para fracasar y por el contrario, las causas que hicieron que un proyecto sea

exitoso.
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A partir de esta realidad se plantea la siguiente pregunta: ¢,se puede evitar, o0 en
su defecto minimizar los problemas que presentan la disponibilidad de recursos?
¢, Cuales son los recursos mas importantes para un proyecto?

La norma ISO 10006 (International Organization for Standardization, SO
10006:2003) en la seccion 6.1.1 Generalidades, de la seccion 6.1 Procesos
Relacionados con los Recursos. Menciona que existen dos procesos relativos a

los recursos que son:

» La planificacion de los recursos y

* El control de los recursos

Paralelamente, en la misma norma, en el capitulo 7. Realizacién del Producto. Se

presentan 7 procesos que son:

* Procesos relacionados con la interdependencia.
* Procesos relacionados con el alcance.

» Procesos relacionados con el tiempo.

* Procesos relacionados con el costo.

* Procesos relacionados con la comunicacion.

» Procesos relacionados con el riesgo.

* Procesos relacionados con las compras.

Ahora, en el PMbok (Guia del PMbok, Cuarta edicién, 2008) Seccién 3, se

enumera los procesos de direccion de proyectos que son:

» Gestion de la integracion del proyecto.

» Gestion del alcance del proyecto.

» Gestion del tiempo del proyecto.

» Gestion de los costos del proyecto.

» Gestion de la calidad del proyecto.

» Gestion de los recursos humanos del proyecto.

* Gestion de las comunicaciones del proyecto.
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» Gestion de los riesgos del proyecto.

» Gestion de las adquisiciones del proyecto.

Si se compara las variables que manejan ambas normas, es decir, costos,
calidad, riesgos, compras, etc. Se puede entender que un proyecto tiene muchas
variables inherentes al mismo. Estas variables depende una de la otra, esto es,
gue si una variable cambia afectara en forma positiva o negativa a la otra.

En el capitulo 2, se mencionaron varios problemas que afectan a los proyectos
por el cambio en estas variables.

Entonces, para manejar un proyecto es necesario coordinar las variables que
afectan al mismo mediante algun criterio o estrategia para que, el resultado de un
buen manejo de las variables de un proyecto, sea el éxito.

Todas las variables de un proyecto son importantes porque afectan positivamente
0 negativamente a su resultado. Para establecer una o varias estrategias se
podria utilizar una indeterminada cantidad de variables pues no existe una
formula para solucionar este problema. De la misma manera que existe una
indeterminada cantidad de variables, puede existir una indeterminada cantidad de
estrategias pues una estrategia es un arte.

Para el presente trabajo se ha optado por manejar las tres variables mencionadas
por Pablo Lled6 (PABLO LLEDO, Administracién Lean de Proyectos. Primera
edicion, México, 2006, capitulo 1) que son:

1. El Costo
2. El Tiempo
3. El Alcance

Si a estas variables o dimensiones segin Pablo Lled6 (PABLO LLEDO,
Administracion Lean de Proyectos. Primera edicion, México, 2006, capitulo 1) se

le suma la “calidad” entonces se obtiene la formula para mejorar un proyecto.

Ahora, estas tres variables (el costo, el tiempo y el alcance) estan relacionadas

entre si porque si una de ellas varia las otras dos inmediatamente se ven
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afectadas. En el PMbok (Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008, seccion 1.3, p.

13) se menciona esta dependencia de variables.

La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es
probable que al menos otro se vea afectado. Por ejemplo, un adelanto
en el cronograma a menudo implica aumentar el presupuesto, a fin de
afiadir recursos adicionales para completar la misma cantidad de
trabajo en menos tiempo. Si no es posible aumentar el presupuesto, se
puede reducir el alcance o la calidad, para entregar un producto en
menos tiempo por el mismo presupuesto. Los interesados en el
proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cuéles son los
factores mas importantes, lo que crea un desafio aiun mayor. Cambiar
los requisitos del proyecto puede generar riesgos adicionales. El equipo
del proyecto debe ser capaz de evaluar la situacién y equilibrar las
demandas a fin de entregar un proyecto exitoso.

(Guia del PMbok, Cuarta edicién, 2008, seccién 1.3, p. 13)

En la figura 9 se muestra un esquema de las estrategias que se pueden adoptar
para un proyecto de ingenieria civil. Estas estrategias estan en funcion de las tres

variables antes mencionadas que hacen posible un proyecto.

1. Tiempo: Magnitud fisica que permite ordenar la secuencia de los sucesos,
estableciendo un pasado, un presente y un futuro.
Costo: Cantidad que se da o se paga por algo.

3. Alcance: Seguimiento, persecucion.

La calidad se puede considerar como un factor presente en las tres variables pero
particularmente en el alcance porque parte del alcance podria estar definido por
los requisitos que se deseen aplicar.

Ahora, se podria establecer mas estrategias para un proyecto con mas variables.
Las posibilidades para establecer estrategias sobre un cierto nimero de variables
es ilimitado, sin embargo, para el presente trabajo se optaron por establecer las
estrategias sobre las variables antes mencionadas.

La interrelacion de estas tres variables puede definir el éxito o fracaso de un
proyecto, pues si una de ellas no mantiene el equilibrio con las otras dos se

produce un desfase que no es mas que el fracaso del mismo.



57

Figura 9: Estrategias que se pueden adoptar para un proyecto de ingenieria civil.

Fuente: Administracion Lean de proyectos, 2006, p 7.
Elaboracion: El autor.

Por medio de la figura 9 se identifica tres estrategias que se describen a

continuacion:

1. Estrategia Costo versus Tiempo . Estrategia para equilibrar los costos del
proyecto con el tiempo de su ejecucion y planificacion.

2. Estrategia Tiempo versus Alcance. Estrategia para equilibrar el Tiempo
del proyecto con el Alcance de su ejecucion.

3. Estrategia Alcance versus Costo. Estrategia para equilibrar el Alcance

del proyecto con el Costo de su ejecucion y planificacion.

Las estrategias que se definan entre las tres variables podran ser mantenidas
desde la concepcion del proyecto hasta el final del mismo. La determinacién
exitosa de una estrategia podria resultar en un éptimo rendimiento de las tres
variables. Para la presente tesis se ha optado por verificar que las estrategias
estén en conformidad con las normas de calidad de la “International Organization
for Standardization” (ISO 9001:2008, 1SO 10006 tercera actualizacion, ISO 10005
segunda actualizacion) y la norma del “Project Management Institute”

(Fundamentos para la Direccion de Proyectos, cuarta edicion)
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Debido que, para la planificacion de un proyecto no existe un método racional
definido, ni tampoco para la elaboracion del planteamiento, ni tampoco existe un
software que reuna automaticamente todas las variables necesarias para
cuantificar costos y tiempos, entonces es necesario identificar las herramientas de
trabajo que de alguna manera ayuden a los responsables de los proyectos a tener
mejores practicas o también llamado buenas practicas. Para la presente tesis

estas buenas practicas se pueden convertir en verdaderas estrategias de trabajo.
3.2. Estrategias Alcance versus Tiempo.
Como se mencion6 en los parrafos anteriores, pueden existir tres estrategias

relacionadas con las tres variables. En la figura 10, se muestra la posible

estrategia relacionada con el alcance y el tiempo.

Alcance

Tiempo

Figura 10 : Estrategia de un proyecto, Alcance versus Tiempo
Fuente: Administracion Lean de proyectos, 2006.
Elaboracion: El autor.

Esta estrategia recoge el criterio de establecer el alcance del proyecto en armonia
con el tiempo destinado para el mismo. Esto es, que la estrategia deberia guardar
una coherencia entre el alcance y el tiempo. La estrategia Alcance versus Tiempo

se divide en dos estrategias que son:

3.2.1 Estrategia 1: preguntar y actualizarse sobre las experiencias de

proyectos similares.

Esta primera estrategia conlleva varios problemas iniciales:
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* En donde se puede encontrar informacion confiable de otras empresas que
trabajaron en un proyecto similar?

 La informacion que la empresa dispone sobre proyectos similares fue
correctamente analizada?

* En caso de encontrar un proyecto de similares caracteristicas. Los factores
generadores de problemas pueden afectar al proyecto que se esta
considerando? Son factores internos o externos al proyecto?

Estos problemas potenciales se los puede superar mediante otras estrategias de
trabajo definidas como son las asociaciones entre empresas nacionales o
extranjeras para la transferencia del conocimiento sobre obras anteriormente
ejecutadas. Esta estrategia estd sustentada con el requisito del numeral 4.1.d
gue es “asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios
para apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos”.

Por otro lado la norma ISO 10006 en el numeral 5.2.1 menciona que “La
planificacion para establecer, implementar y mantener un sistema de gestion de la
calidad basado en la aplicacion de los principios de gestion de la calidad es un
proceso estratégico que marca la direccion que se ha de seguir.” De tal manera
gue la norma identifica a la planificaciébn como un proceso estratégico, por esto, la
presente estrategia se la puede encasillar dentro de una planificacion basada en
el séptimo principio de la gestion de la calidad que menciona que las decisiones
efectivas se basan en el analisis de datos de la informacion. La informacién
obtenida sobre proyectos similares en el alcance versus el tiempo debe ser
analizada cuidadosamente en el sentido de estimar de la mejor manera los
precios unitarios de cada actividad para poder establecer rendimientos adecuados
en funcidn del tiempo disponible.

Para el caso de un proyecto de consultoria estas experiencias ajenas deben
establecer criterios del tiempo que es necesario un consultor para una
determinada actividad. Ahora, en un proyecto de consultoria por lo general se
establecen plazos especificos para un consultor, sin embargo, siempre es
necesario revisar el trabajo realizado por ese consultor en etapas posteriores al

proyecto, por esto, se debe establecer un margen extra de trabajo de ese
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consultor, para en una determinada etapa, poder explicar y exponer sus
resultados que seran obviamente la fuente de informacién para otro proceso.

Debido que, esta estrategia esta en funcion del Unico recurso econémico no
recuperable, es decir, el tiempo, (Pablo Lledd, Administracion Lean de proyectos,
2006, capitulo 1) entonces es de vital importancia identificar los problemas que
mayor tiempo se demoraron en solventarse en proyectos similares de tal manera
gue o bien se haga todo lo posible para evitarlos caso contrario se disminuya el

rendimiento de las actividades que tuvieron problemas en el plazo de ejecucion.

3.2.2 Estrategia 2: Todo alcance, objetivo y requis ito tiene que ser

traducido en valores numeéricos.

Para entender esta estrategia se va a comenzar describiendo el problema por
medio de dos ejemplos.
En un proceso de adjudicacibn de una obra se establecié la siguiente

especificacion técnica para un rubro:

Provision y Colocacion de Ceramica  * Este rubro consistird en la
colocacion de ceramica en las veredas perimetrales de las oficinas de la
Sucursal Quito y comprende la nivelacion y colocaciéon de la ceramica con
bondex en las veredas de hormigon existentes, para lo cual el contratista
debera previo a iniciar los trabajos, preparar muy bien las areas realizando
previamente el picado del hormigén para lograr una correcta cohesion de la
ceramica a colocar. La ceramica que se pondra sera de caracteristicas y
colores iguales a las existentes y debera estar acorde con las
disposiciones de la fiscalizacion * Medicién: La unidad de medida sera el
metro cuadrado (m2.) medido en sitio luego de la colocacion en las
veredas y para las gradas sera la medida el metro lineal (m) * Forma de
Pago: Se realizara de acuerdo a los COSTOS UNITARIOS establecidos en
la tabla de cantidades y precios que consta en el contrato. Estos precios y
pagos cubriran la mano de obra, materiales, herramientas, equipos y todos
los demas trabajos que fueren necesarios. (Fuente: INCOP — cadigo:
MCOO016CCTR2010)
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* “ceramica con bondex”. Bondex es una marca comercial de un material

utilizado para pegar cerdmica con una superficie fija como puede ser una

losa de hormigén, contrapiso, etc. EI nombre especifico es: mortero

hidraulico con latex. Dependiendo del trafico que vaya a recibir existen

varias resistencias del material, es decir, se debe especificar si la ceramica

va a recibir un trafico bajo, medio o alto y en funcién de ese parametro

determinar la resistencia del material. Por otro lado en el mercado existen

un sin numero de marcas para un mismo material. Por esto, es necesario

mencionar el nombre del material y no la marca comercial.

* “La ceramica que se pondra sera de caracteristicas y colores iguales a las

existentes”. Los colores y caracteristicas deben estar especificados dentro

de la descripcion del rubro, es decir, por ejemplo ceramica de 6 mm de

espesor.

» ‘“preparar muy bien las areas”. Esta condicion definitivamente deja abierto

un sin numero de criterios que cualquier ingeniero o arquitecto pueden

tener. Esta especificacion se la podria reemplazar por los requisitos que

necesita el material para poder pegarlo a la superficie fija.

En un proceso de adjudicacion de una consultoria para los estudios de agua

potable para una poblacién se establecié la siguiente especificacion para una

actividad.

Objetivo del Plan de Manejo Ambiental.

Dimensionar y disefiar las medidas de prevencion, correccion,

compensaciéon, mitigacion y de contingencia, considerando la

magnitud e importancia de los impactos establecidos en el estudio

ambiental, con el propdésito de garantizar la Optima gestion ambiental

del proyecto.
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El consultor incluira en las especificaciones constructivas, entre otras,

las siguientes medidas ambientales:

*Medidas preventiva e informativa y obra requeridas para preservar la
seguridad y bienestar de la poblacion local y de los trabajadores directo
durante las etapas de construccion, operacién y mantenimiento del

proyecto.

Medidas para el manejo adecuado de los materiales de desechos de
la construccion, evitando impactos negativos en el drenaje natural,

en los recursos y en la calidad ambiental.

Medidas precautelatorias para no interferir con otros servicios

basicos de la ciudad.

Adecuada programacién de las obras para evitar la interrupcion
prolongada de las actividades comerciales de los servicios de agua
potable, electrificacion, telefonia y barrido en la ciudad.

Disefiar el programa de seguimiento y monitoreo ambiental que

permita evaluar la eficacia de las medidas ambientales.

Elaborar el plan de contingencia sobre la base de la identificacion y
evaluacion de posibles accidentes o riesgo no previstos o ajenos al
desarrollo y operacion normal del proyecto, asociado con cada una
de las actividades. (Fuente: INCOP - codigo: LCC-GMSLP- 002-
2010)

Se detalla entonces algunos errores en el alcance de la consultoria.
a. “Medidas para el manejo adecuado de los materiales de desechos de la

construccion, evitando impactos negativos en el drenaje natural, en los

recursos y en la calidad ambiental.” EI manejo de los desechos de
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cualquier ciudad no los establece una consultora para un proyecto
especifico sino la normativa de la ciudad donde se va a construir el
proyecto. Salvo que la consultoria tenga como objetivos disefiar la
gestion de desechos de la ciudad que en este caso no lo es.

b. Las otras medidas que solicita la entidad contratante carecen de
objetividad pues ni siquiera se puede realizar un analisis del producto
gue solicitan, es decir, no se entiende el producto que la empresa

necesita.

La estrategia en analisis se sustenta sobre el requisito 5.2 de la normativa del
PMBOK. “La preparacion de una declaracién detallada del alcance del proyecto
es fundamental para su éxito, y se elabora a partir de los entregables principales,
los supuestos y las restricciones que se documentan durante el inicio del

proyecto.”

Para establecer esta estrategia es necesario que la tabla de cantidades y/o el
tiempo por consultor sean consistentes con los objetivos y alcances del proyecto.
Es decir, no se puede pedir que se realice, por ejemplo, un modelo matematico de
las areas de afectacion por la inundacién de un rio sin un profesional especialista

en el tema pero sobretodo con plazos imposibles de cumplir.

3.3. Estrategia Tiempo versus Costo.

Como se menciond el tiempo es el tnico recurso de un proyecto que no se puede
recuperar y puesto que es un recurso escaso entonces es un recurso econémico
(Pablo Lledd, Administracion Lean de proyectos, 2006, capitulo 1).

Este recurso es directamente proporcional al costo, es decir, mientras mas tiempo
transcurra el proyecto mayor sera el costo. Sin embargo, este criterio es muchas
veces tergiversado y mal utilizado de forma que se piensa que un proyecto puede
ser exitoso simplemente estableciendo tiempos de ejecucion sin ningun sustento

técnico.
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Por esta razdn es necesario establecer una estrategia entre el tiempo y el costo
del proyecto. En la figura 11 se muestra la estrategia entre el tiempo y el costo del

proyecto.

Tiempo Costo

Figura 11 : Estrategia de un proyecto, Tiempo versus Costo.
Fuente: Administracion Lean de proyectos, 2006.

Elaboracion: El autor.

Esta estrategia maneja dos variables importantes para la determinaciéon de un
proyecto que responden a las preguntas. ¢Cuanto tiempo es necesario para el
proyecto? Y ¢ Cuanto cuesta el proyecto?

3.3.1 Estrategia 3: Todos los recursos necesarios d  eben asignarse en

funcién de los requerimientos del proyecto.

En todos los proyectos existen varios problemas inherentes a la naturaleza del
mismo, es decir, existen proyectos en donde los problemas posiblemente no se
vuelvan a repetir en ningun otro. Este fendbmeno natural de los proyectos es
producido en gran parte por la disponibilidad o falta de recursos econdémicos,
humanos, tecnoldgicos, etc. Debido que el tiempo es un recurso econémico
irrecuperable entonces todos los recursos recuperables deben girar en funcion del
recurso Tiempo. A continuacién se presenta la figura 12 donde se explica la

necesidad de mantener al proyecto con los recursos necesarios.

Linea de tiempo de un proyecto

f f f

Material 1 Material 2 Material &

Inicio Fin

v

Figura 12 : Secuencia de la necesidad de recursos para un proyecto.

Guia del PMbok, Cuarta edicion, 2008
Elaboracion: El autor.
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Como se puede observar en la figura 12, el proyecto necesita el Material 1 antes
que el material 2 y 3. Si se sabe que ese recurso, en este ejemplo un material, es
necesario para esa etapa del proyecto. Entonces todos los involucrados deben,
por sobre cualquier restriccion, hacer todo lo posible para que ese recurso llegue
al proyecto y no existan retrasos innecesarios y costosos. En esta estrategia es
donde se determina que los cuatro insumos de una actividad de un proyecto:
Mano de obra, Materiales, Equipo y Trasporte deben estar el momento y lugar

gue el proyecto lo demande y no a la inversa.

Esta estrategia presenta varios problemas que las empresas publicas o privadas
deben afrontar:

» Tener el suficiente capital econdémico para garantizar el flujo de materiales
al proyecto independientemente del pago de planillas.

« Tener el suficiente capital humano o procedimientos rapidos de
contratacién de personal para una determinada actividad.

e El tiempo de revision de las autoridades son imputables al plazo del
proyecto. Esto es, que la falta de decisiones oportunas generan pérdida de
tiempo y por consiguiente pérdida de dinero.

* Reaccion inmediata ante la falta de recursos para el proyecto.

La presente estrategia esta apoyada en los requisitos del capitulo 6 de la norma
ISO 10006 “Gestion de recursos”. En donde se enfatiza que los recursos deben
responder a una planificaciéon. Ahora, dentro de este capitulo también se
menciona que “deberian tenerse en cuenta las limitaciones de recursos”.

Esta recomendacion hace referencia a la limitacion inherente de un recurso como
es por ejemplo el tiempo de fabricacion de un bien. La estrategia presentada no
tiene la capacidad para manejar las limitaciones inherentes de los recursos pero
si tiene capacidad para manejar las limitaciones que muchas veces se establecen
por procedimientos mal planteados, la falta de compromiso, el conflicto de

intereses, etc.
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A continuacion se presenta la ultima estrategia relacionada con el Costo versus el

Alcance.

3.4.- Estrategia Costo versus Alcance.

En el capitulo 2 se mencion6é algunos problemas que tienen las empresas al
momento del desarrollo de un proyecto y del planteamiento de un proyecto.
Muchos de estos problemas estan relacionados con el alcance y el costo porque
en una determinada etapa de se desconoce el alcance del proyecto debido que
en el desarrollo del mismo se presentan un sin numero de actividades necesarias
para el proyecto pero no contempladas en el alcance.

En la figura 13 se establece la estrategia entre el costo y el alcance de un

proyecto.

Costo Alcance

Figura 13: Estrategia de un proyecto, Costo versus Alcance.
Fuente: Administracion Lean de proyectos, 2006.

Elaboracion: El autor.

En la pagina 69 del libro “Administracion Lean de Proyectos, primera edicion
2006” se menciona que Existen muchas experiencias en las cuales realmente las
innovaciones son concebidas desde la oferta de los bienes y no desde la
demanda de los consumidores, usuarios o clientes. Es decir, en muchos casos se
han incorporado innovaciones que el cliente no estaba dispuesto a pagar’. Esta
afirmacién constituye uno de los retos mas importantes de un proyecto, que es
satisfacer la verdadera necesidad del cliente sumados los requisitos de normativa
aplicada.

Pero, ¢como saber el verdadero alcance? Mientras mayor sea el alcance
evidentemente mayor va a ser el costo. Dentro de este contexto el andlisis
comparativo de los costos: Coeficiente Beneficio — Costo, Valor Neto Actualizado

y Tasa Interna de Rendimiento es fundamental para el analisis de un proyecto.
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Estos tres coeficientes utilizan el concepto que si los beneficios son mayores a los
costos entonces es un proyecto generador de riqueza.

No se tiene una cifra exacta del porcentaje de proyectos de ingenieria civil con
enfoque social, es decir, proyectos en donde el valor actualizado de los beneficios
sea casi cero versus proyectos de ingenieria civil con un enfoque en la utilidad
econdmica en donde el valor actualizado de los beneficios sea igual o casi igual
al valor actualizado de los costos. Por esta razén, una empresa privada
dificilmente haria un proyecto de inversion para la construccion de un monumento
porque no tiene un beneficio cuantificable salvo que sea una institucion publica la
gue lo solvente. Independientemente de la connotacién politica o de la naturaleza
misma del proyecto, es decir, si viene de una institucion publica o privada es
importante identificar una estrategia que ayude a que el factor (produccion/gasto)
sea igual o mayor a 1. Esto es que si la produccién del proyecto es 5 y el gasto es
6 entonces el resultado sera 0.83 mientras que si la produccion es 6 y el gasto 5
entonces el resultado sera 1.2. Para el caso del proyecto con un factor de 0.83 la
lectura inmediata es que el proyecto esta perdiendo pues el gasto es mayor que
la produccion.

Es importante resaltar que en este factor confluyen todos los esfuerzos de gestion
gue se efectien en el proyecto y es en este factor donde el proyecto debe tener el
mayor cuidado. Esto es debido que en las especificaciones técnicas muchas
veces se solicita a la empresa contratista un sin nimero de requisitos que no
estan cubiertos por rubros definidos y se comete el error de asumir que toda la
gestion del proyecto (pago de auditorias, personal para seguridad industrial,
personal para QA/QC, charlas, etc.) Estan dentro de los costos indirectos.

Toda la gestion de proyectos (Seguridad Industrial, Calidad, Medio Ambiente,
Salud Ocupacional y Relaciones Comunitarias) definitivamente sirven para
entregar un producto conforme con la normativa pero aun si no se cometiera
ningun error en el proyecto todos estos costos o mejor dicho inversiones estan
dentro del gasto y si la produccion no supera ese gasto entonces cualquier
esfuerzo de gestion no funcionaria.

Con este antecedente se describe la siguiente estrategia para un proyecto de

ingenieria civil.
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3.4.1 Estrategia 4: Identificar y valorar todos los rubros

relacionados con la gestion de proyectos.

Como se observo, cualquier proyecto tiene varias restricciones y una de ellas es
el recurso econdmico. Esta estrategia intenta hacer una comparacion entre la
produccion del proyecto y los costos por gestion del mismo. Esta comparacion
ayudaria a establecer ese puente de comunicacion tan necesario para un
proyecto. Un proyecto necesita como se lo menciona en la normativa ISO, que se
lo monitoree y constantemente se lo evalle mediante ratios y mediciones que
afiadan valor agregado al mismo. En primera instancia y al principio de cada
proyecto se deberia monitorear todas las actividades del mismo mediante la
asignacion de los gastos a cada actividad para observar el desenvolvimiento del
rendimiento y asi proyectar cualquier accion preventiva para mantener cualquier

restriccion importante que el proyecto contemple.

Se han descrito las estrategias que se podrian adoptar para la determinaciéon de
un proyecto de ingenieria civil que buscan reducir la posibilidad de fracaso.

No se menciona como estrategia el analisis de riesgo de un proyecto puesto que
se lo puede considerar dentro del analisis del costo del proyecto, sin embargo, se
podria considerar que un analisis de riesgo especifico de un proyecto sea una
verdadera estrategia de trabajo con responsables de actividades y tiempos de

cumplimiento.
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y DISCUSIONES

4.1. La Importancia de una estrategia.

En el capitulo 3 se establecieron las estrategias para incrementar las
probabilidades de éxito de un proyecto de ingenieria civil. Las estrategias
presentadas estan sustentadas sobre las tres variables mencionadas en la figura
9. Se presenta a continuacion las estrategias planteadas en el capitulo 3

1. Preguntar y actualizarse sobre las experiencias de proyectos similares.

2. Todo alcance, objetivo y requisito tiene que ser traducido en valores
NUMEricos.

3. Todos los recursos necesarios deben asignarse en funcién de los
requerimientos del proyecto.

4. ldentificar y valorar todos los rubros relacionados con la gestion de

proyectos.

Estas cuatro estrategias han sido concebidas y socializadas con varios ingenieros
gue se encuentran manejando proyectos de ingenieria civil. Como se menciono,
todas las empresas publicas o privadas, tarde o temprano terminan manejando
una estrategia para sus proyectos. Para la presente tesis las estrategias fueron
validadas por empresas del sector, personas naturales y juridicas aplicando el

Anexo A.

Para la validacion de las estrategias se establecio los siguientes parametros.

» Se debe preguntar a las empresas o personas naturales si creen que es

necesario una estrategia para el manejo de un proyecto.
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No se debe mencionar explicitamente que la estrategia pertenece a uno de
los tres factores de un proyecto: Tiempo, Costo y Alcance.

Se debe preguntar si se ha utilizado alguna de las estrategias
mencionadas.

Se debe preguntar si creen que la estrategia mencionada puede mejorar la
calidad de un proyecto.

Se debe mencionar que las estrategias estan sustentadas sobre la
normativa mas relevante para proyectos: 1ISO 9001, ISO 10005, ISO 10006
y PMBOK.

Para el presente trabajo fue necesario establecer, el nivel de importancia de las

empresas o personas involucradas en proyectos (personas naturales o juridicas)

hacia una estrategia de trabajo. En la tabla 2 y figura 14 se muestra el resultado

de la importancia de una estrategia para un proyecto de ingenieria civil.

Tabla 2: Porcentaje de las personas naturales o juridicas que creen en una

estrategia para determinar un proyecto de ingenieria civil.

¢,Cree usted que una estrategia
incrementaria la posibilidad de éxito en la
determinaciéon de un proyecto?

Si No

CANTIDAD % CANTIDAD %

7 100.00 0 0.00

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor.
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Personas juridicas o
naturales que creen en
una estrategia para un

proyecto

Figura 14: Porcentaje de las personas naturales o juridicas que creen en una
estrategia para determinar un proyecto de ingenieria civil.
Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor

Por medio de la informacién de la tabla 2 se puede observar la importancia que
dan las empresas al uso de una estrategia como lineamiento previo a la definicién
de un proyecto. Ahora, independientemente del nivel de cumplimiento de esta
afirmacion por parte de las empresas o personas responsables de proyectos, fue
necesario analizar si las estrategias planteadas tienen aceptacion o no por parte

de las personas involucradas en proyectos

4.2 Resultados de la estrategia 1.

A continuacién se presenta en la tabla 3 y figura 15 el resultado del analisis de la
estrategia 1 que es: preguntar y actualizarse sobre las experiencias de proyectos

similares.

Tabla 3: Validacion de la aceptacion de la estrategia 1.

Esta estrategia le ayudaria a mejorar la
calidad de un proyecto?

Si No

CANTIDAD % CANTIDAD %

7 100 0 0

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor
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B Si ONo

éEsta estrategia le ayudaria a
mejorar la calidad de un
proyecto?

Figura 15: Porcentaje de las personas naturales o juridicas que creen que la
estrategia 1 es util para mejorar la calidad de un proyecto.

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor

El resultado de esta pregunta demuestra la importancia que tiene el preguntarse y
actualizarse sobre proyectos similares para aprender de las experiencias ajenas y
obtener mejores resultados. Ahora, la forma en se puede poner en practica esta
estrategia variara de empresa a empresa en funcién de sus procesos, cultura
organizacional, contratacion de nuevo personal, etc. Sin embargo, es necesario
enfatizar que la simple accion de investigar proyectos similares al de estudio
puede minimizar el riesgo de efectuar actividades que no estén en conformidad
con el resultado o producto. Por esto, es necesario saber si esta estrategia ha
sido utilizada explicitamente o implicitamente por las empresas que creen que
esta estrategia puede mejorar la calidad de sus proyectos. A continuacién se
presenta la tabla 4 y figura 16, en donde se muestra el porcentaje del uso de esta

estrategia.
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Tabla 4: Resultado del uso de la estrategia 1 independientemente de la forma.

¢Independientemente de la forma, ha

aplicado usted esta estrategia?

Si No

CANTIDAD % CANTIDAD %

2 28.57 5 71.43

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor

B Si ONo

éIndependientemente de la
forma, ha aplicado usted esta
estrategia?

Figura 16 : Porcentaje del resultado del uso de la estrategia 1.

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor

Por medio de la informacion de la tabla 4 y figura 16 se puede observar que el
28,57% de las empresas ha utilizado esta estrategia. Este resultado es importante
debido que se observd que el hecho de preguntar, actualizarse o investigar
proyectos similares al de estudio es importante para ciertas empresas. Esta
estrategia estd4 enfocada principalmente a la busqueda de nuevas tecnologias y
metodologias de trabajo por medio de la experiencia ajena o también a la
investigacion de nuevas formas, métodos constructivos o de disefio. Por medio de
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esta estrategia una empresa podria establecer que en sus procedimientos, para la
elaboracion de presupuestos o estudios, el responsable o jefe de area sustente su
resultado con el objetivo de comparar los resultados a los que se quiere llegar con
los resultados de otros proyectos de similares caracteristicas.

En la presente tesis no se aborda la forma de aplicar esta estrategia, sin
embargo, una forma directa de aplicar esta estrategia es buscar nuevas formas o
métodos de calculo, nuevos programas de computacion, nuevos métodos
constructivos, etc. En donde las personas involucradas busquen siempre nuevos
materiales, nuevos meétodos, etc. Esta estrategia esta orientada a prever todas
estas variables antes de realizar los presupuestos referenciales o definitivos pues
cuando un proyecto esta en la etapa de presupuesto por lo general se puede
asumir que se definieron la mayor cantidad de actividades o rubros para el disefio

y construccion.

4.3 Resultados de la estrategia 2

A continuacidon se presenta el resultado de la estrategia 2. Mientras un objetivo
sea mas ambiguo menos se lo podra entender y materializar. La estrategia 2 es:
todo alcance, objetivo y requisito tiene que ser traducido en valores numéricos. En
la tabla 5 se expone la importancia de que los objetivos sean enfocados hacia

datos e informacion numérica.

Tabla 5: Validacion de la aceptacion de la estrategia 2.

¢ Esta estrategia le ayudaria a

mejorar la calidad de un proyecto?

Si No

CANTIDAD % CANTIDAD %

7 100.00 0 0.00

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor
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B Si ONo

100.00

éEsta estrategia le ayudaria a
mejorar |a calidad de un
proyecto?

Figura 17: Porcentaje de las personas naturales o juridicas que creen que la
estrategia 2 es util para mejorar la calidad de un proyecto.
Fuente: Encuestas.
Elaboracién: El autor

La informacién de la figura 17 y tabla 5 muestran la importancia de abordar los
objetivos de forma mas objetiva y concisa. Esto es, manejar y establecer
especificaciones técnicas numéricas y genéricas, es decir, se establece el criterio
gue mientras una especificacion técnica contenga mas datos numéricos es mejor
porque se disminuye cualquier criterio subjetivo.

Ahora, es importante mencionar que cualquier ingeniero esta en la capacidad de
utilizar este criterio, sin embargo, muchas veces se desconoce las restricciones
inherentes de los materiales a utilizarse como por ejemplo tiempos de fabricacion,

resistencias de materiales, etc.

A continuacién se presenta en la tabla 6 y figura 18 el porcentaje de uso de esta

estrategia.
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Tabla 6: Resultado del uso de la estrategia 2 independientemente de la forma.

¢Independientemente de la forma, ha
aplicado usted esta estrategia?

Si No

CANTIDAD % CANTIDAD %

3 42.86 4 57.14

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor

B Si ONo

57.14

éIndependientemente de la
forma, ha aplicado usted esta
estrategia?

Figura 18: Porcentaje del resultado del uso de la estrategia 2.

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor

El resultado de la validacion de esta estrategia es que el 42.86% de las empresas
de alguna forma han aplicado o han intentado aplicar esta estrategia para mejorar
los resultados del proyecto por medio de especificaciones precisas y objetivos
concretos. En esta etapa se observo que existe un compromiso por mejorar los
resultados de los proyectos por medio de una planificaciébn exacta y justificada

sobre datos técnicos y estadisticas.
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4.4 Resultados de la estrategia 3

Esta estrategia estd enfocada a que los recursos se asignen después de haber
identificado las necesidades del proyecto y no la inversa. Esta estrategia junto con
la estrategia 2 son complementarias porque enfocan el esfuerzo y tiempo de los
profesionales encargados de establecer el alcance, tiempo y costo para primero
identificar el problema que el proyecto quiere solucionar, luego establecer el
alcance y posteriormente establecer los recursos. Esta estrategia a igual que las
demas, es aplicable a cualquier etapa del proyecto pues identifica la necesidad de
dar prioridad a los recursos para el proyecto evitando que se negocie o “juegue”
con los mismos porque en gran porcentaje la consecuencia es la pérdida de
tiempo, que es un recurso econémico no recuperable.

A continuacion en la tabla 7 y figura 19 se presenta la importancia de esta
estrategia que es: Todos los recursos necesarios deben asignarse en funcion de

los requerimientos del proyecto.

Tabla 7: Validacion de la aceptacion de la estrategia 3.

¢ Esta estrategia le ayudaria a mejorar la

calidad de un proyecto?

Si No

CANTIDAD % CANTIDAD %

7 100.00 0 0.00

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor
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B Si ONo

éEsta estrategia le ayudaria a
mejorar la calidad de un
proyecto?

Figura 19: Porcentaje de las personas naturales o juridicas que creen que la
estrategia 3 es Util para mejorar la calidad de un proyecto.
Fuente: Encuestas.
Elaboracién: El autor

El resultado de la validacion de la estrategia 3 es que el 100% de las empresas
creen que es necesario cualquier esfuerzo para que el proyecto reciba los
recursos para cumplir el objetivo del mismo. Ahora, existen muchos casos en
donde no se establecieron o definieron actividades que al momento de la
construccion o estudio son necesarias para que el proyecto cumpla su objetivo.
Esta condicion atenta contra una de las variables de un proyecto que es su
alcance, sin embargo, esta definicion no excluye la necesidad de cumplir las
actividades nuevas o no planificadas. Este proceso esta definido en la ley como
por ejemplo la metodologia de un contrato complementario (Ley de Contratacion
Publica del Ecuador, De los contratos complementarios y obras adicionales,
Articulo 85, Contratos complementarios)
(http://www.cortesuprema.gov.ec/cn/wwwcn/pdf/leyes/ley organica_contratacion.p
df).

Estas previsiones de la ley no se deberia utilizar como herramienta para cubrir

malas decisiones sino mas bien se deben utilizar como herramienta para que el
proyecto tenga éxito en su resultado.
El objetivo de una empresa publica o privada debe ser mejorar sus procesos

relacionados con la planificacion de sus proyectos, y es por esto que es necesario
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conocer si esta estrategia se la ha aplicado de alguna manera. En la tabla 8 y
figura 20 se presenta el porcentaje que muestra el nivel de aplicacion de la

misma.

Tabla 8: Resultado del uso de la estrategia 3 independientemente de la forma.

¢Independientemente de la forma, ha

aplicado usted esta estrategia?

Si No

CANTIDAD % CANTIDAD %

4 57.14 3 42.86

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor

B Si ONo

éIndependientemente de la
forma, ha aplicado usted esta
estrategia?

Figura 20: Porcentaje del resultado del uso de la estrategia 3.

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor

De la tabla 8 y figura 20, el 57.14% de la empresas independientemente de la
forma ha aplicado esta estrategia para mejorar sus procesos e incrementar la

probabilidad de éxito del proyecto.
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Una practica comun en los proyectos es dividir las cantidades asignadas para
cada actividad en cantidades parciales iguales, para cada periodo (dia, semana,
mes, etc.) y de esta manera poder establecer los diagramas de Gantt para luego
calcular la ruta critica y cadena critica. Sin embargo, este proceso se debe
mejorar porque el flujo de ingreso de materiales y mano de obra es variable,
entonces se tiene que estimar en base a estadisticas y no supuestos las curvas
de produccion en funcibn de la etapa del proyecto. La estrategia 3 esta
intimamente ligada con la siguiente estrategia porque aborda el problema de

justificar los datos numéricos con los que se preve realizar el proyecto.

4.5 Resultados de la estrategia 4

La cuarta y ultima estrategia es: identificar y valorar todos los rubros relacionados
con la gestion de proyectos. Todas las estrategias se han enfocado en los tres
parametros fundamentales de un proyecto (costo, tiempo y alcance) y esta Ultima
se enfoca en el principio de valorar la gestién de proyectos en términos de costo
para poder cuantificar la efectividad de los resultados de la gestion.

Como se menciongd, la gestion de proyectos, entendiéndola como la principal
actividad de apoyo para un proyecto. Tiene que ser medida o en su defecto
comparada con alguna variable para recopilar informacién y poder decidir sobre
sus lineamientos en el proyecto. Como ejemplo puntual se puede comparar el
costo de la gestion de proyectos con la reduccion de desperdicios de material,
mano de obra mal organizada, excesivo tiempo de producciéon por causas
desconocidas, etc. Mas alla de las mediciones y pautas que establece la gestién
de proyectos, es necesario para un proyecto saber o determinar hacia qué
actividad en especifico va direccionada la gestion. Es necesario, medir la gestion
del proyecto porque también tiene un rendimiento, una mano de obra y equipos
para su funcionamiento. Para esto es fundamental crear un rubro de la forma que
la empresa lo necesite 0 en funcidn de su realidad para cuantificar su costo y
comparar con la produccién y rendimiento del proyecto.

Para esto fue necesario saber si esta estrategia estd en conformidad con el
criterio de las empresas para mejorar un proyecto. En la tabla 9 y figura 21 se
presenta el porcentaje de aceptacion de esta estrategia.
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Tabla 9: Validacién de la aceptacién de la estrategia 4.

¢ Esta estrategia le ayudaria a mejorar la
calidad de un proyecto?

Si No

CANTIDAD % CANTIDAD %

7 100.00 0 0.00

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor

ESi ONo

100.00

éEsta estrategia le ayudaria a
mejorar |a calidad de un
proyecto?

Figura 21: Porcentaje de las personas naturales o juridicas que creen que la
estrategia 4 es util para mejorar la calidad de un proyecto.
Fuente: Encuestas.
Elaboracién: El autor

Como se observo en las otras tres estrategias, la cuarta estrategia, por medio de
la tabla 9 y figura 21, se observa que también tiene una aceptaciéon para mejorar
la calidad de un proyecto. Esta estrategia, igual que las demas, puede utilizarse
para cualquier etapa del proyecto pues ya sea en la construccién, consultoria o

planificacion puede medirse el rendimiento de la gestion.
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En ésta etapa del presente trabajo es importante mencionar que incluso en las
especificaciones técnicas pueden existir especificaciones para la misma gestion o
también se puede utilizar procedimientos para monitorear las actividades de
mayor incidencia econdémica del proyecto, de mayor riesgo, de mayor impacto
ambiental, etc.

Dentro de este contexto es necesario saber si esta estrategia ha sido aplicada
para mejorar la calidad de un proyecto. En la tabla 10 y figura 22 se presenta la

informacion que valida su utilizacion dentro del medio.

Tabla 10: Resultado del uso de la estrategia 4 independientemente de la forma.

¢Independientemente de la forma, ha

aplicado usted esta estrategia?

Si No

CANTIDAD % CANTIDAD %

2 28.57 5 71.43

Fuente: Encuestas.
Elaboracion: El autor

ESi ONo

éIndependientemente de la
forma, ha aplicado usted esta
estrategia?

Figura 22: Porcentaje del resultado del uso de la estrategia 4.
Fuente: Encuestas.
Elaboracién: El autor
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Como se puede observar en la figura 22 y tabla 10, es sustancial mencionar que
la plena identificacion del costo de la gestion de proyectos para un proyecto debe
ser medida y comparada con cualquier variable que se crea que puede generar

un valor agregado para el control del mismo.

4.6 Creacion del blog.

Para efectos de validacion de la informacién generada por este trabajo fue
necesario crear una plataforma para que los ingenieros civiles o ingenieros de
proyectos puedan intercambiar informacién sobre las estrategias que aplicaron en
el planteamiento de un proyecto.

Es necesario mencionar que la informacién contenida por el blog, es decir las
estrategias planteadas en el presente trabajo, serviran para futuros trabajos de
investigacion y difusién de informacion. Por esta razon el blog siempre estara en
constante cambio en su interface de usuario como también la visualizacién de la
informacion. El autor utilizara este contenido y medio de comunicacion para, con
el tiempo, publicar nueva informacion y con inversion privada en un corto plazo se

podra contar con una direccidn propia y financiada con recursos personales.

Se presenta entonces la forma de acceder al blog.

e Abrir cualguier motor de busqueda para internet. (Google, bing, altavista,
safari, etc.)

* Mover el cursor y picar el cuadro de texto para ingresar direcciones
electronicas.

* Ingresar por medio de la siguiente direccion:

http://estrategiasdeproyectos.blogspot.com/

El blog contiene las cuatro estrategias planteadas en el presente trabajo y
también la figura donde se indica las tres estrategias claves para determinar un
proyecto que estan en funcién del Tiempo, Alcance y Costo.

En el blog se han adicionado algunos “gadgets” como son el link con Facebook y

Twiter. De esta forma se considera que con el tiempo se pueda crear una red
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social de seguidores de estas estrategias para contribuir con nuevas ideas y

experiencias de trabajo.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones.

e Las estrategias planteadas para la determinacion de un proyecto de
ingenieria civil tomando en cuenta el costo, el tiempo y el alcance como
recursos son:

.1. Preguntar y actualizarse sobre las experiencias de proyectos similares.

2. Todo alcance, objetivo y requisito tiene que ser traducido en valores
NUMEricos.

.3. Todos los recursos necesarios deben asignarse en funcién de los
requerimientos del proyecto.

4. ldentificar y valorar todos los rubros relacionados con la gestion de
proyectos.

* El promedio de la aplicacion de las 4 estrategias (ver tablas 4, 6, 8 y 10)

,planteadas en la metodologia y basadas en los recursos de la figura 9, por
empresas o personas encargadas de proyectos es del 39.28%.
Este resultado es similar al planteado por Alfonso Troya Jaramillo en su
libro “La Planeacion Estratégica en la empresa ecuatoriana” en donde
menciona que el 39% de la empresa ecuatoriana aplica algun tipo de
planeacion estratégica. Esta comparacion muestra la decision, de las
empresas relacionadas con proyectos de ingenieria civil, de aplicar una
estrategia para un proyecto.

* El porcentaje de las empresas que utiliza de alguna manera las estrategias
planteadas es del 39.28%, sin embargo, la intencion de utilizar alguna
estrategia es del 100% (ver tablas 3, 5, 7y 9).

» Las estrategias planteadas estan en conformidad con la normativa de
calidad y de proyectos vigente y disponible por lo que su aplicacion tiene

una probabilidad alta de terminar con éxito un proyecto de ingenieria civil.
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Los requisitos en los que se apoyan las estrategias son:

o Norma ISO 10006, numeral 5.2.1 Aplicacion de los principios de
gestion de la calidad a lo largo del proceso estratégico. Las
estrategias planteadas estdn en conformidad con los principios de la
gestion de la calidad. Un ejemplo es el principio 7 referente al
Enfoque basado en hechos para la toma de decision.

o PMBOK, numeral 5.2 Definir el alcance. En las estrategias
planteadas se considera al alcance como una de las tres variables
para el desarrollo de las estrategias.

o Norma ISO 10006 numeral 6. Gestion de los recursos, 6.1.1
Generalidades. En las estrategias planteadas se toma en cuenta la
planificacion y el control de los recursos.

e La investigacion muestra que las empresas si estan aplicando algun tipo
de estrategias para los proyectos (ver tablas 4, 6, 8 y 10). Por esto, es
importante mencionar que las estrategias planteadas en este documento
tiene validez dentro del medio profesional debido a que el resultado de las
encuestas con relacion a la utilidad de la estrategia fue positiva (ver tablas
2,3,5,7y9)

» Las estrategias planteadas solo funcionarian si la alta gerencia y personal
relacionado con proyectos tiene el compromiso de seguir los lineamientos
gue establece una estrategia. Como se observo el 100% de las empresas
estan interesadas en utilizar una estrategia, sin embargo, solo el 39% ha
aplicado alguna durante un proyecto.

* En el presente trabajo no se menciond la importancia de la Vision y Mision
de una empresa, sin embargo, una estrategia para un proyecto es
complementario con el objetivo de seguir la Visidbn y Misidn de una

empresa.
5.2 Recomendaciones.
* Debido que los datos estadisticos son vitales para el calculo de cualquier

modelo matematico para un proyecto de construccidon o consultoria, de

igual manera es la estadistica y registro de las estrategias utilizadas para
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realizar un proyecto. En funcion de las estadisticas de las estrategias se
puede argumentar de mejor manera la razén de aplicar una estrategia en
determinado proyecto. Es necesario entonces generar un registro que
contenga las estrategias que se adoptaron para un determinado proyecto.
La busqueda de una estrategia para un proyecto deberia ser la primera
actividad para un proyecto. Sin una estrategia no existen lineamientos para
poder comparar el resto de actividades que se estan ejecutando.

Una estrategia siempre deberia estar orientada hacia el uso 6ptimo de los
recursos del proyecto.

La cuantificaciéon de actividades es fundamental para éxito de un proyecto.
Por esto, no se recomienda bajo ninguna circunstancia especular sobre
costos y tiempos de ejecucién. Cualquier costo y duracion de cualquier
actividad debe estar sujeto sino a una estadistica a un calculo tedrico

razonable en cuanto a recursos, restricciones y normativa.

5.2.1 Recomendaciones generales para la aplicacion de estrategias en los

proyectos.

Todo el personal de un proyecto debe estar capacitado en relacién a la
estrategia del proyecto y la importancia de tener presente la razon por la
cual el proyecto necesita que todo el personal involucrado tenga
conocimiento de las estrategias de trabajo.

Definitivamente se pueden crear un sin nimero de estrategias aparte de
las mencionadas en el presente trabajo, sin embargo es relevante
mencionar que cualquier decision que se tome se puede traducir en costos,
tiempo y alcance.

Cualquier estrategia que se decida emprender para un proyecto debe estar

enfocada a generar un valor agregado hacia el mismo.

5.2.2 Recomendaciones especificas para la aplicaci6 n de estrategias en los

proyectos de ingenieria civil.
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Las estrategias presentadas podrian servir para cualquier etapa en el que
el proyecto se encuentre. Sin embargo, se debe tener mayor cuidado al
momento de establecer las cantidades iniciales del proyecto porque es en
esta etapa donde se determinan los parametros que regiran a lo largo de
todo el proyecto.

Independientemente de la forma de aplicar las estrategias se debe
establecer parametros o hitos para revisar que las estrategias se estén
cumpliendo. Una forma de hacerlo es revisar periédicamente los
rendimientos del personal y materiales para saber si estan teniendo

ahorros en los costos.

5.2.3 Recomendaciones para proyectos del sector pub lico del area de la

ingenieria civil.

Debido que un proyecto de ingenieria civil puede tener indeterminados
rubros de otras areas como la ingenieria eléctrica, la ingenieria mecanica,
etc. Se debe coordinar las actividades para determinar el alcance del
proyecto con profesionales idoneos en cada materia. En el caso de no
disponer de profesionales dentro de la empresa o institucidbn es
sumamente relevante contratar una consultoria para que a través de ella
definir el alcance de las cantidades de rubros en los que la empresa o
institucion publica no se especializa.

Todos los involucrados en un proyecto deben saber y tener el suficiente
conocimiento del analisis de precios unitarios. Sin este conocimiento no se
puede establecer ningun alcance correcto porque al momento de generar
los analisis de precios unitarios es donde surgen la mayor cantidad de

preguntas que inciden directamente en el alcance del proyecto.

5.2.4 Recomendaciones para el uso del blog de inter  net.

El blog de internet es una herramienta que sirve para compartir las

experiencias de los diferentes profesionales relacionados con proyectos de
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ingenieria civil. Por esto se recomienda que las experiencias y comentarios

expuestos en el blog sean de temas relacionados con el area.

5.2.5 Recomendaciones para futuros trabajos interes  ados en estos temas o

para ampliar esta teoria.

Las estrategias presentadas estan fundamentadas en la problematica
actual de los proyectos de ingenieria con soluciones conocidas hasta la
presente fecha. Se recomienda que para futuras estrategias se analice
como se resolvieron los problemas para mejorar las soluciones de los
problemas actuales.

Siempre es necesario tener un conocimiento practico de los problemas que
tienen los proyectos de consultoria y construccion. Por esto es necesario
gue para futuras investigaciones se analice la teoria con respecto a las

experiencias de los profesionales encargados de plantear proyectos.
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ANEXO A

ESTRATEGIAS CLAVES PARA DETERMINAR UN PROYECTO DE
INGENIERIA CIVIL

¢Cree usted que una estrategia incrementaria la posibilidad de éxito en la
determinacién de un proyecto?
Marque con una X Si No

A continuacion se presenta cuatro estrategias relacionadas con los temas claves
a tomarse en cuenta para la determinacion de un proyecto:

Determinacion del proyecto en estudio:

Estrategia 1. Preguntar y actualizarse sobre las experiencias de proyectos
similares.

¢ Esta estrategia le ayudaria a mejorar la calidad de un proyecto?

Marque con una X Si No

Esta estrategia estd fundamentada en las normas: ISO 9001, ISO 10005, ISO
10006 y PMBOK. ¢Independientemente de la forma, ha aplicado usted esta
estrategia?

Marque con una X Si No

Estrategia 2. Todo objetivo, alcance y requisito tiene que ser traducido a valores
nuMEricos.

¢ Esta estrategia le ayudaria a mejorar la calidad de un proyecto?

Marque con una X Si No

Esta estrategia esta fundamentada en las normas: 1SO 9001, ISO 10005, ISO
10006 y PMBOK.

¢Independientemente de la forma, ha aplicado usted esta estrategia?

Marque con una X Si No

Estrategia 3. Todos los recursos necesarios deben asignarse en funcién de los
requerimientos del proyecto.

¢ Esta estrategia le ayudaria a mejorar la calidad de un proyecto?

Marque con una X Si No

Esta estrategia esta fundamentada en las normas: 1SO 9001, ISO 10005, ISO
10006 y PMBOK.

¢Independientemente de la forma, ha aplicado usted esta estrategia?

Marque con una X Si No

Estrategia 4. Identificar y valorar todos los rubros relacionados con la gestion de
proyectos.

¢ Esta estrategia le ayudaria a mejorar la calidad de un proyecto?

Marque con una X Si No

Esta estrategia estda fundamentada en las normas: ISO 9001, ISO 10005, ISO
10006 y PMBOK.

¢Independientemente de la forma, ha aplicado usted esta estrategia?

Marque con una X Si No



