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INTRODUCCION

Al buscar identificar y aplicar herramientas de planificacion en edificaciones
privadas, es claro que cuando se dirige a pequefias empresas como en este caso
la Sociedad MERA PENA, se carece de estos procesos vitales que son de
fundamental importancia para que un proyecto se desarrolle de manera tal que no
presente retrasos en su programacion o pérdidas economicas. Es decir que se
ejecute de manera exitosa.

Para esta investigacion se tomara como base el proyecto HACIENDA JOSE
MARIA, ubicado en el Municipio de Silvania — Cundinamarca, el cual fue
desarrollado por la Sociedad entre los afios 2013 y 2018. En este se presentaron
diferentes inconvenientes de programacion y sobrecostos importantes, que
evidenciaron una falta importante de procesos de planificacion desde el inicio de la
obra.

El propésito de esta investigacion es determinar y diagnosticar las razones
del impacto en la linea base del proyecto en revision, asi como determinar y aplicar
las herramientas a nivel gerencial en la Sociedad MERA PENA, que permitan que
sus proyectos futuros se desarrollen de una manera mas ordenada, lo que se

traduzca en beneficios no solo econdmicos sino operativos.



OBJETIVOS

Objetivo General

Evaluar los procesos de planeacion que realiza la sociedad MERA PENA,
buscando fortalecer las herramientas que se apliquen a la ejecucion de sus obras,
optimizando los plazos y manteniendo los costos inicialmente propuestos, mediante
el andlisis del proyecto denominado HACIENDA JOSE MARIA, ejecutado entre
febrero 2015 y mayo de 2018.

Objetivos especificos

e Comparar el proceso de planeacion del proyecto HACIENDA JOSE MARIA, con
los lineamientos del PMI, para identificar las falencias en el sistema de

planeacién y ejecucion de la obra ya ejecutada.

e Analizar los costos finales del proyecto HACIENDA JOSE MARIA, versus
iniciales, a fin de detectar la desviacion de la propuesta inicial.

e Analizar el tiempo de entrega, desde la metodologia del PMI, con respecto a la
linea base y los resultados finales del proyecto.

e Proponer una alternativa de solucion al problema planteado, a partir del
diagndstico, encaminada a la mejora del proceso de planeacion de la sociedad
MERA PENA.



1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Definicién

Desde hace 12 afios la sociedad MERA PENA, se dedica a la ejecucion de
proyectos para clientes independientes, desde los disefios, la construccién y
entrega de la obra.

Durante estos afios de trabajo, se ha evidenciado la falta de planeacion en
los diversos proyectos ejecutados, lo cual ha generado sobrecostos desde el inicio
de los disefios hasta la entrega del producto, afectando los recursos asignados para
el desarrollo de los mismos. Estos sobrecostos estan asociados a mano de obra,
suministros y equipos, que debe asumir la sociedad MERA PENA, a fin de cumplir
con las fechas de entrega al cliente.

Teniendo en cuenta lo anterior, se toma como la Construccion del proyecto
denominado HACIENDA JOSE MARIA, objeto de este estudio, el cual a pesar de
haberse entregado satisfactoriamente a los propietarios, no se conocid
debidamente el alcance del proyecto, afectando de hecho el tiempo y los recursos

destinados para su desarrollo.

1.2. Formulacién

Aplicar los conceptos gerenciales aprendidos en esta especializacion
planteando la pregunta de investigacion a resolver en este trabajo de grado: ¢ Co6mo
mejorar los procesos de planeacion bajo el enfoque del PMI en la Sociedad MERA
PENA controlando alcance, presupuestos, cronogramas y estandares de calidad?
Este interrogante surge de la necesidad de mejorar los procedimientos
desarrollados hasta el momento para los proyectos de la sociedad en estudio.
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2. JUSTIFICACION

El desarrollo del proyecto de investigacion, OPTIMIZACION DE LA
PLANIFICACION Y PROCESOS EN LA EJECUCION DE OBRAS PRIVADAS DE
LA SOCIEDAD MERA PENA, se encamina a la aplicacion de metodologias de
planeacion que permitan beneficiar los procesos de la empresa privada,
particularmente la firma MERA PENA, encaminado a disminuir los sobrecostos en
la ejecucion de los proyectos desarrollados por la misma.

La finalidad de este trabajo de investigacion es aplicar, en una sociedad real,
las competencias, conceptos y herramientas estudiados a lo largo de la
Especializacion en “Gerencia de Empresas Constructoras”.

Este ejercicio nos permitira entender esencialmente la situacion actual de la
sociedad desde una perspectiva estratégica, enfocada principalmente en el area de
disefio, como promotora de los cambios que generan variaciones en costos y los
plazos del proyecto, y proponer una opcién de mejora, en aras de aprovechar las

oportunidades del entorno.
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3. ESTADO DEL ARTE

La Gestion de Proyectos tiene como finalidad principal la planificacion, el
seguimiento y control de las actividades y de los recursos humanos y materiales
gue intervienen en el desarrollo de cualquier tipo de proyecto, entendiéndose como
proyecto un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado Gnico™ . (Project Management Institute. PMBOK®, 2017)

Es hoy en dia, muy importante para todo tipo de empresa, pues genera
aprendizajes diarios, colectivos sobre las mejores formas de alcanzar los objetivos
propuestos.

Por lo anterior, se han generado guias como el PMBOK (Guia de
Fundamentos para la Direccion de Proyectos), conocido como el modelo mas
difundido y aceptado para la gestién de proyectos en general, ademas brinda un
esquema de trabajo para gestionar cada aspecto, desde la Gestion del alcance
hasta Gestion de las adquisiciones o compras.

Es importante mencionar también que cada organizacion debe determinar
que partes del marco de trabajo de PMBOK es aplicable a cada compafiia. Esto
dependera de la envergadura, nivel de detalle y control que se desee tener de cada
proyecto. Por ello, se debe pensar en PMBOK como un conjunto de lineamientos
generales, de los cuales la organizacion se puede alimentar para establecer una
metodologia de trabajo propia.

Se debe aclarar que PMBOK no abarca todo el conocimiento, pero si se trata
de una guia, mas que de una metodologia de buenas practicas, es decir que se esta
de acuerdo, en general, en que la aplicacién de estas habilidades, herramientas y
técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de

proyectos.
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4. PLANIFICACION DE PROYETOS

La Planificacibn de un Proyecto representa el inicio del proceso
administrativo, en ella se establecen las premisas requeridas y se definen las metas
y objetivos que se quieren lograr, proporcionandose el Procedimiento detallado para
lograrlo.

Se establecen en ella las bases para determinar el elemento de riesgo de un
proyecto y minimizarlo. La eficiencia en la actuacion depende en gran parte de una
buena planeacion. Podemos decir que la planificacion de un Proyecto es la
determinacion de los objetivos y eleccion de los recursos de accién para lograrlos,
con base en la investigacion y elaboracion de un esquema detallado que habra de

realizarse en un futuro; por tanto, se da licencia abierta para:

e Propiciar el desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizacién racional
de los recursos.

¢ Reducir los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro.

e Preparar a la empresa para hacer frente a las contingencias que se presenten,
con las mayores garantias de éxito.

e Mantener una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir y un afan de
lograr y mejorar las cosas.

e Establecer un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
corazonadas 0 empirismos.

e Elevar la moral sustancialmente, ya que todos los miembros de la empresa
conocen hacia donde se dirigen sus esfuerzos.

e Maximizar el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los niveles de

la empresa.
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4.1. Principios de la Planeacion

Factibilidad: Debe ser realizable, adaptarse a la realidad y a las condiciones
objetivas.

Objetividad y cuantificacién: Basarse en datos reales, razonamientos precisos
y exactos, nunca en opiniones subjetivas, especulaciones o célculos arbitrarios
(precision) expresada en tiempo y dinero.

Flexibilidad: Es conveniente establecer margenes de holgura que permitan
afrontar situaciones imprevistas y que puedan proporcionar otros cursos de
accion a seguir.

Unidad: Todos los planes deben integrarse a un plan general y al logro de los
propoésitos y objetivos generales.

Cambio de estrategias: Cuando un plan se extiende, serd necesario rehacerlo
completamente. La empresa tendra que modificar los cursos de accion
(estrategias) y consecuentemente las politicas, programas, procedimientos y

presupuestos para lograrlos.

4.2. Pasos de la Planeacién

Deteccion de la oportunidad de acuerdo con el mercado y la competencia,
andlisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas).

Establecimiento de objetivos y metas.
Consideracion de las premisas de planeacion.

Identificacion de las alternativas mas prometedoras para alcanzar nuestros
objetivos de planeacion.

Comparacion de alternativas.
Eleccion de una alternativa.

Elaboracion de planes de apoyo.

14



e Expresion numeérica de los planes mediante la elaboracion de presupuestos tales
como: Volumen y precio de ventas, Gastos de operacion necesarios para los
planes, Gastos para equipos de capital.

4.3. Herramientas de Planeacién en Construccion

La planificacion y control es el proceso de definir, coordinar y determinar el
orden en que deben realizarse las actividades con el fin de lograr la mas eficientey
econdmica utilizacién de los equipos, elementos y recursos de que se dispone y de
eliminar diversificaciones innecesarias de los esfuerzos, proceso que se establece
o define en un plan de trabajo, el cual debe ser controlado a lo largo del desarrollo
del Proyecto, para saber si se estd cumpliendo o si debe ser sometido a una revision
o modificacién a fin de que se pueda cumplir con el objetivo final fijado.

Para ello se debe establecer un sistema para medir el avance que se esta
realizando y poder compararlo con el proceso que se habia programado o planeado;
gue, ademas, permita controlar lo empleado en mano de obra, equipos y materiales
con relacion al programa.

El programa debidamente controlado permitira:

Conocer qué actividad no se esta desarrollando de acuerdo al programa.

Poder tomar una decisién en el momento adecuado.

Mostrar un orden y disciplina de trabajo.

Proporcionar un medio de comunicacion tanto vertical como horizontal.
Los principios basicos de una programaciéon y su control son aplicables
igualmente a proyectos simples o complejos.
Un “Plan de Trabajo”, que es un conjunto de programas detallados, determina
el orden, los métodos de construccién y la organizacion que se dispondra para la
ejecucion de las obras. En otras palabras, podriamos decir que consiste en planear

para cada etapa del Proyecto, cuando, con qué, y cOmo se ejecutara.
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El estudio del plan de trabajo es, por lo tanto, idealmente previo a la
confeccion del presupuesto de la obra, y a la iniciacion de los trabajos. Su objeto es
evitar que durante la construccion deba improvisarse sobre cual parte de la obra
debe iniciarse en ese momento, con qué equipo 0 herramientas se va a ejecutar,
que operarios se destinaran, quien sera su jefe y cuales sus atribuciones. Lo mismo
puede decirse respecto al resto de la organizacion oficinas y departamentos de
apoyo y demas servicios.

De esto se desprende que coordinar los distintos trabajos para mantener en
ocupacion contindla a un nimero de operarios y equipos es preocupacion importante
del plan de trabajo.

El plan de trabajo que genere menor costo de construccion, sera el que mejor
coordine las distintas etapas, dando la continuidad al trabajo y sistematizando, a
semejanza, en lo posible, al trabajo de una fabrica, en que cada operacion es bien
determinada y el operario sabe exactamente lo que debe realizar.

Se debera establecer entonces las fechas en que los operarios, materiales y
equipos deben llegar a la obra; asi mismo, fijar las normas para controlar los
avances, rendimientos, costos, etc. “Estos controles permiten saber si las obras
estan progresando de acuerdo al plan elaborado o no, para que en este Ultimo caso
se efectlen los cambios 0 mejoras necesarias al programa de trabajo para
recuperar el tiempo perdido o reducir los costos con el uso de otros métodos de
trabajo”. (Universidad de Chile, 2011, pag. 1)

4.3.1. La Organizacién

La organizacién de todas estas actividades viene después de la planeacion,
ya que se aterrizan todas las ideas o soluciones posibles y se relacionan cada una
de ellas. En la organizacion, se deben de ordenar todos los factores por mas
minimos que sean, se deben tener en cuenta todos los recursos tanto materiales,

humanos, financieros, etc.

16



El término "organizacion" es practicamente utilizado en todos los ambitos
(empresarial, educativo, social, deportivo, religioso, etc...) para referirse, por una
parte, a una entidad (por ejemplo, a una empresa, corporacion, institucion publica,
organizacibn no gubernamental, etc.) y por otra, a una actividad (como la
organizacion de una empresa, un evento o simplemente de una reunién familiar);
por tanto, requiere de un concepto que pueda ser aplicado a cada uno de éstos
casos por separado y/o a ambos al mismo tiempo, con la finalidad de tener una idea

cabal acerca del significado de éste término segun el contexto en el que se utilice.

4.3.2. La Gerencia

Una vez planeado y organizado el proyecto, el gerente debe coordinar todas
las actividades, personal, subcontratistas, etc.; para que no caigan en conflictos de
logistica, en donde cada uno de ellos tendra su tiempo y espacio para realizar las

actividades de una manera eficaz y ordenada.
4.3.3. La Supervision

Este es un punto importante en la gerencia de un proyecto, ya que el gerente
se debe involucrar directamente en la supervision de cada una de las actividades
realizadas en el proyecto ya que con esto puede avalar la calidad tanto de
materiales, mano de obra, especificaciones etc.

4.3.4. El Control

Una vez teniendo todos los puntos anterioresbien definidos y delimitados, la
parte del control de obra es muy importante ya que es quien va a mostrar coOmo va

la obra de acuerdo a lo planeado en calidad, presupuesto, programacion ytiempo.
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4.3.5. El Presupuesto

Un presupuesto es un plan operaciones y recursos de una empresa, que se
formula para lograr en un cierto periodo los objetivos propuestos y se expresa en
términos monetarios. En otras palabras, hacer un presupuesto no es simplemente
sentarse a planear lo que se quiere hacer en el futuro y expresarlo en dinero. Un
ejemplo son los viajes. Se planea entre otras cosas, cuanto hay que gastar en
pasajes o gasolina, comidas y hospedaje, una vez se han evaluado todas las
variables que generen un costo, se sabra cuanto se necesita invertir y cuando se

podra comenzar.
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5. MARCO TEORICO

La Sociedad MERA PENA. es una Empresa de menor escala, dedicada a la
Construccién en estratos 3,4 y 5, maneja un mercado de compradores reducido y
altamente exigente, pues son clientes con recursos independientes, lo que influye
directamente en afectaciones e impactos sobre la planeacion y los tiempos de
ejecucion inicialmente propuestos.

Al desarrollar el andlisis de uno de los proyectos ejecutados por la Sociedad
MERA PENA, proyecto HACIENDA JOSE MARIA, a lo largo de un periodo de 3
afos, se logra evidenciar un alto porcentaje de incrementos econémicos, producto
de la modificacién de la linea base del alcance, partiendo desde los Disefios
Arquitectdnicos, hasta la alteracidon de los presupuestos y tiempos de ejecucion.

Existen en la actualidad, programas de administracién de recursos, que,
aplicados a las grandes o pequefias empresas, aportan herramientas de
planeacién, programacién y control de proyectos, que consolidan metodologias de
planeacién acordes con la ejecucion final, sin embargo, son insuficientes cuando el
mercado es reducido y personalizado, por tanto, se hace necesario contar con los
conocimientos metodoldgicos que optimicen las herramientas y se apliquen con
criterio a los softwares existentes.

De acuerdo a la experiencia profesional de los autores de este proyecto de
Investigacion, quienes se desempefian como gerentes y directores en areas de
construccion, en empresas de diferentes escalas y enfoques, se ha detectado la
necesidad de constituir herramientas de planeacién que logren obtener los
resultados deseados sin modificar la linea base de los proyectos.

La definicion del proceso macro de esta Sociedad se basa en el contacto
directo con el cliente interesado, la obtencién de terrenos, elaboracion de disefios,
programaciéon de obra, y desarrollo constructivo. Sin embargo, en su etapa de
planeacién, donde se definen las lineas base de cada proyecto y los verdaderos
alcances a contemplar, no se cuenta con estrategias claras que logren dimensionar

y presupuestar los proyectos.
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Dada la historia exitosa que se maneja en proyectos anteriores, la Sociedad
MERA PENA ha logrado contar con la confianza de sus clientes, cuenta con amplia
experiencia y conocimiento del producto a comercializar, asi como el mercado al
cual ofrecer.

La firma MERA PENA, hace uso de su buena reputacion en el mercado para
cautivar nuevos clientes, con procesos constructivos innovadores, nuevas

tendencias y alta capacidad técnica de su personal.
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6. TIPO DE INVESTIGACION Y ENFOQUE

“Teniendo como base el objetivo General trazado para la Evaluacion de los
procesos de planeacion que realiza la sociedad MERA PENA, y el trabajo conjunto
realizado en la busqueda de las herramientas para aplicacibn en nuevas
oportunidades y necesidad de crecimiento de la compaiiia”. )

Se define el desarrollo de este proyecto dentro de marco de Investigacion
Operativa, resumida como aquella orientada a la busqueda de soluciones a
problemas particulares, determinando la solucion éptima y permitiendo, de esta
forma, la toma de decisiones.

Esta suele recoger desde la gestidén de recursos hasta la coordinacion del
equipo de trabajo, o incluso la relacién con todos los interesados en los resultados
del proyecto.

El Enfoque del proyecto se define dentro de los conceptos analitico
propositivo, ya que consiste en el analisis de una situacion real y se pretende como

resultado la aplicacién de herramientas funcionales a la problemética.

®) Aclaracion: Se toma de la investigacion del Ing. Pefia Rojas Ferney sobre el Mejoramiento de procesos de
planeacion para la ejecucion de obras privadas en la empresa MERA PENA (Trabajo para optar titulo de

posgrado, Gerencia de Empresas Constructoras). Fundacion Universidad de América, Bogota D.C., Colombia.
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7. DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

La Sociedad analizada pertenece al segmento de la economia dedicado ala
construccion, mas especificamente a la construccidon de proyectos de estrato medio
y alto.

Para el desarrollo de esta investigacion se analizara el Proyecto Hacienda
Jesus Maria y se lleva a cabo un diagnéstico de tipo transversal, debido a que se
recolectaran datos en un solo momento y en un tiempo Unico; el propdsito es
describir variables, analizar la incidencia y entregar como resultado final una
propuesta enfocada a la mejora del problema formulado.

Esta investigacion se hace en desde los sectores Administrativo y Técnico,
ya que son las Areas de incidencia prioritarias en el Esquema Organizacional. A lo
largo de la investigacion, se asumen una serie de suposiciones debidamente
detalladas en aras de facilitar la realizacion del Proyecto, por lo tanto los resultados
estaran condicionados a la aproximacion y a la realidad que dichas suposiciones
tengan.

Por otra parte, se realiza el andlisis del Proyecto HACIENDA JESUS
MARIA, desde los lineamientos PMBOK, a través de una Matriz FODA, a partir de
la interpretaciéon de la documentacion existente como Registros de Obra y Actas
de Comité, etc. Con los resultados que arroja la recoleccion de informacion se
plantea el Diagnéstico y por ultimo, la Propuesta de Mejoramiento para la
Planeacion de Proyectos; todo lo anterior evaluado desde los lineamientos
PMBOK vy las areas de conocimiento mas relevantes dentro de la Fase de

Planeacién de Proyectos, Alcance, Tiempo y Costo.
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8. INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

La busqueda de la informacion se realiza con base en los elementos del
problema, el planteamiento de preguntas relevantes, las variables que intervienen
en el proyecto y los indicadores que permiten evaluarlas. Es asi como a partir de la
interpretacion de todos los documentos de obra realizados durante la misma, entre
los cuales se destacan las actas de comité, se establecio una Matriz FODA, a fin de
identificar las acciones mas viables o estrategias, mediante el cruce de variables

positivas y negativas.
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9. ANALISIS DE LA INFORMACION

9.1. Primera etapa

La primera etapa nos muestra la aparicion de unos Indicadores de alta
frecuencia que son aquellos que de manera repetitiva afectan los procesos de la
Sociedad Mera Pefa y sobre los cuales es necesario tomar medidas correctivas, e
Indicadores de media frecuencia, refiriendose a aquellos que son comunes pero que

se pueden abordar de manera tactica a fin de crear una cultura organizacional.

9.1.1 Indicadores de alta frecuencia

9.1.1.a. Falta de planeacion. No se revisa a profundidad el proyecto durante el proceso
de concepcion, lo cual es imprescindible que la experiencia constructiva revise el
disefio, para evitar modificaciones posteriores en las obras, ya que esto resulta mucho
MA&s costoso.

9.1.1.b. Falta de documentacién de errores y sus posibles correcciones. No existe la
metodologia de lecciones aprendidas. El documentar los errores cometidos es de vital
importancia ya que sin éstos no se evallan y se documentan de manera practica y
sencilla, con facilidad se pueden volver a cometer nuevamente los mismos errores.
9.1.1.c. Falta de visidon de benchmarking (Ze, 2010) Es decir, el no compararse con los
mejores en el area para mejorar, esto sugiere una falta de estrategia, la cual es una de
las primeras medidas que se deben utilizar al entrar en el mundo de la globalizacién y

la competencia delmercado.

24



9.1.2. Indicadores de media frecuencia

9.1.2.a. Falta Comunicacion. Las fallas en la comunicacion entre las areas y la falta de
simplicidad en la manera de explicar los proyectos, generan muchos errores que
pueden incrementar considerablemente los costos; estos son evitables con una

estrategia de reuniones y formatos establecidos, entre otras tacticas.

9.1.2.b. Falta de autoevaluaciéon, retroalimentaciéon.El no evaluar los errores y
problemas que se presentan en las obras, o hacerlo de manera inadecuada, es un
sintoma muy importante que se debe atacar; este se relaciona con la falta de
documentacion de los mismos.

La Sociedad Mera Pefia evalua los errores verbal e informalmente, pero no llegan a
registrarse o documentarse, por lo que ademas de perderse formalidad, se pierde

efectividad en el tiempo.

9.1.2.c. Falta de motivacion en la implementacibn de innovaciones y nuevas
estrategias. Esto tiene que ver con la usual "resistencia al cambio". Este sintoma se
puede romper con investigaciébn exhaustiva de las innovaciones presentes en el
mercado y la mejora (cuantificable) de las mismas en cuanto a rendimientos,

productividad y rentabilidad.

9.2. Segunda etapa

La segunda etapa nos lleva a plantearle al equipo que participé en el proyecto,
una serie de preguntas con las cuales se realiza un andlisis cuantitativo. Este
ejercicio se hace sobre las preguntas mas relevantes, es decir, aquellas que se
enfocaron de forma directa a las lineas base de Alcance (Objetivos), Tiempo

(Cronograma) y Costo (Presupuesto), estas fueron:
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1. ¢El Proyecto cont6 con una etapa de planificacion?

Figura 1.

Etapa de Planificacién

4 )
¥
" NO : No
Planificacion MSi

[~ i;
Planificacion ;
\_ J
Nota. Sociedad Mera Pefia

El 85% de las personas respondieron que si existid6 una planificaciéon, sin
embargo se distingue en los comentarios, que parte de esta planificacion se
realiz6 durante el desarrollo del Proyecto.

2. ¢En la planificacion del proyecto se dio a conocer de forma especifica el
alcance total del mismo?

Figura 2.

Conocimiento del Alcance

(" )

mS
\_ J

Nota. Sociedad Mera Pefia
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Para el 100% de las personas, no se dio a conocer el Alcance del Proyecto desde

el inicio, lo cual evidencia desinformacion y desconocimiento de los objetivos.

3. ¢Conoce usted cual fue la metodologia utilizada para realizar el

presupuesto del proyecto?

Figura 3.
Formulacion del Presupuesto
f
u No ;
Formulacién
E Si; =N
Formulacién s

_ J

Nota. Sociedad Mera Pefna

El 80% de las personas, desconoce la metodologia utilizada en la realizacion del

Presupuesto, lo anterior, debido a desconocer de igual manera el alcance real.

4. ;Cree usted que, en la formulacién del presupuesto se tuvo en cuentalas

variables de alcance que pudiera presentar el proyecto en sudesarrollo?
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Figura 4.
Presupuesto vs Alcance

antrol

E Sj; Control
Ppto u
_ J

Nota. Sociedad Mera Pefa

El 100% de los cuestionados, opinan que al momento de construir el
presupuesto se desconocia por completo el alcance, ya que este ultimo es

susceptible de cambios constantes a lo largo de la ejecucion del Proyecto.

5. ¢Usted cree que el tiempo contractual del proyecto fue el necesario para

Su ejecucion?

Figura 5.

Cronograma vs Alcance

( ] No ; IN\

Control (0]

H Sj; Control
\_ Ppto )
Nota. Sociedad Mera Pena
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El 100% de las personas, coinciden en que el tiempo programado era el
necesario, sin embargo, las modificaciones de alcance (disefio, reformas y
modificaciones), afectaron directamente el tiempo de ejecucion. Manifiestan de
igual manera, aun cumpliendo con el tiempo planeado, las demoras en los
procesos de terminacion fueron demasiado comodos, lo cual gener6 mayores

permanencias de personal administrativo.

6. ¢ Tuvo, desde su cargo, conocimiento del Costo, Tiempo y Alcance real del

proyecto al final de su ejecucion?
Figura 6.

Alcance de los Costos

(" )

® No ; Alcance de

. )
Nota. Sociedad Mera Pefna

Aunqgue el 100% de los cuestionados tuvo conocimiento de las variables finales
del Proyecto, esta informacion fue distribuida a través de un comité técnico, sin
embargo, no se dej6 evidencia de este hecho y no se realiz6 el debido reporte
de lecciones aprendidas, lo cual refleja que a futuro, se puedan cometer los

mismos errores.
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9.3. Matriz FODA

A Partir de la evaluacion de las Actas de Comité del Proyecto, desde su inicio

hasta su finalizacion, se establece una MATRIZ FODA, Tabla 1, donde se enumeran

las principales Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas que afectan la

competitividad de la Empresa, utilizando una herramienta de andlisis estratégico,

gue permite analizar elementos internos y externos del Proyecto y permite identificar

algunas alternativas de estrategia.

Figura 7.
Matriz FODA
1. Se tiene un perfecto conocimiento del mercado.
2. Se cuenta con un capital humano con experiencia.
3. Se muestra una imagen fresca, moderna e innovadora.
4. Capacidad financiera para el arranque de proyectos.
5. Por ser una compafiia pequefia los procesos son mas agilesy
FORTALEZAS

directos.

6. Agilidad en ventas y entrega de inmuebles.

7. Buena utilizacion de la plataforma de internet parainformacion
proyectos.

8. Buena relacion con contratistas y proveedores

OPORTUNIDADES

1. Las nuevas tecnologias en construccion.

2. Las nuevas tendencias hacia lo ambiental, hace que las
construcciones se vuelvan auto sostenibles.

3. Las tasas de interés para créditos hipotecarios, oleasing
habitacionales son bajas

4. El crecimiento de la economia.

5. El desarrollo tecnoldgico de internet permite acceder a
mercados competitivos en otros paises.

6. Auge en la construccion de estratos medios y altos.

7. EI TLC permitira la disponibilidad de insumos de construccion, y
a los modos de edificabilidad aplicables

8. La finca raiz ha venido teniendo una alta valorizacion.
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DEBILIDADES

1. Actualizar y mejorar base de datos de los clientes.

2. No tener certificaciones de calidad.

3. Se debe Implementar una plataforma para mejor servicioal
cliente. Mejor posicionamiento de marca.

4. No se encuentran documentados los procesos de elaboracion
de los proyectos.

5. No se ha Incursionado en proyectos institucionales.

6. Los procesos de pagos se realizan de una manera manual

AMENAZAS

1. Crisis econdmica global, puede generar unarecesion
econémica.

2. Inseguridad nacional, conflicto interno.

3. Desastres naturales terremotos

4. Mercadeo agresivo por parte de la competencia: descuentosy
proliferacion de compafiias nuevas.

5. Aumento en las tasas de interés para créditos de vivienda.
6. Las margenes de utilidad en la industria se reducen por una
gran oferta.

7. Escasez de la tierra para el desarrollo de proyectos.

8. Aumento de costos de los insumos basicos de construccion:

cemento, hierro, concreto y ladrillo

ESTRATEGIAS F-O

1. Promover capacitaciones a todo el personal, con el fin de
fortalecer la estructura de la compaifiia, y ampliar conocimientosde
las nuevas tecnologias y tendencias, mantenerse actualizado.

(F1, F2, 02, 04, 08)

2. Ofrecer un servicio integral al cliente al momento de adquirirun
proyecto: asesorias créditos, paquetes de acabados,
valorizaciones, tendencias etc. (F5, F6, F7,04)

3. Buscar y mejorar precios en el mercado con proveedores,

nuevos productos que lleguen al pais (F7, F8, 02, O3)

ESTRATEGIAS F-A

1. Calidad del disefio, tanto arquitectonico como de materiales
para la construccion (F1, F2, F3, Al, A2).

2. Negociar con gran cantidad de contratistas y proveedores, para
generar descuentos ante el mercado, generar oportunidades al
cliente (F1, F5, F7, A6, A8)
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3. Consolidacién de la utilizacién de Internet como instrumento de
marketing de la empresa (F1, F2, F3, Al, A2, A6)

Optimizar la utilizacién de la herramienta del internet (D1, D3, D6,
06, 08).

1. Investigar todo lo referente a las certificaciones de calidad, las
cuales pueden dar una mayor confianza y consolidacion de la
compaiiia (D2, D3, D6, 02, 06,07)

2. Enfocarse en ampliar el portafolio de productos, se puede

ESTRATEGIAS D-O

incursionar en otros productos: institucional, hoteles, comercio
(D4, D5, 01, O7).

1. Incursionar en otras ciudades con inmuebles en estratos 5y 6,y

demas usos, ampliar portafolio (F1)

2. Evaluar posibilidades de servicios adicionales que generen
beneficios alternos a los clientes, y pueda mejorar la utilidad de la
ESTRATEGIAS D-A
compafiia. Esto debe quedar a cargo de una cabeza. (D1, D2,D3,
D4, F5, F6)

3. Enfocarse en la compra de viviendas usadas a precios

razonables, para desarrollo de nuevos proyectos. (D4, A7, A8)

Nota. Sociedad Mera Pefia

De acuerdo a la matriz anterior, la empresa debe aprovechar las fortalezas (F)
y oportunidades (O), que posee, mantener su lugar en la creciente y constante
demanda en la construccion de proyectos rurales y asi poder ampliar sus mercados.
La gran oportunidad se ve reflejada en el tiempo que lleva dentro del mercado,
ofreciendo productos de calidad, es decir, su acreditacion.

Evaluar sus debilidades (D), con el fin de reestructurar la organizaciéon de la
empresa de manera que los colaboradores se sientan mas identificados con ella 'y
conozcan cuales son sus facultades para que laboren de una manera correcta.

Es importante el analisis de sus amenazas (A), para que estas no afecten el
desemperio de la empresa, evaluar la competencia y el precio que ofrecen al publico

desde el momento de dar inicio a las obras.
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Es de vital importancia para la empresa que, para mejorar la gestion de la

construccion, se erradiquen o minimicen las dificultades en las obras, partiendo del

10. DIFICULTADES

conocimiento de las mas notables.

En la Figura 8, Clasificacion de Dificultades, se clasifica y analiza en tres grupos,
las dificultades que se pueden presentar en obra, en el primer grupo se representan
los aspectos que con mayor relevancia deben ser tratados, para minimizar sus

consecuencias, sin descuidar desde luego las dificultades descritas en los grupos

con menor frecuencia. En éste se encuentran los siguientes aspectos:

Figura 8.

Clasificacion de las Dificultades

PRIMER
GRUPO

1. MODIFICACIONES DURANTE LA EJECUCION

2. INCONVENIENTES CON EL DISENO, DIFERENCIAS ENTRE
LINEA BASE YEJECUCION.

3. FALTA DE DETALLES CONSTRUCTIVOS

4. CONTRARIEDADES CON LA OBTENCION DE LICENCIAS Y
PERMISOS

5. INCONVENIENTES DE SUMINISTRO DE RECURSOS:
PERSONAL CALIFICADO, MATERIALES, MAQUINARIA, ETC.

SEGUNDO
GRUPO

6. CLIMA, AFECTACIONES DEL INVIERNO

7. DIFICULTADES DE FINANCIAMIENTO

8. EXIGENCIAS DE LOS VECINOS, RECLAMACIONES.

9. TRABAJOS RE-HECHOS, POR FALENCIAS EN DISENOS
REPETICION DE TRABAJOS.

10. DIFICULTADES EN LOS ESTUDIOS PREVIOS
(TOPOGRAFIA, REPLANTEO, ESTUDIO DE SUELOS)

11. PROBLEMAS CON EQUIPOS MAQUINARIAS,
HERRAMIENTAS

12. FALTA DE INSPECCION Y SEGUIMIENTO DE LAS
ACTIVIADES DE LA OBRA Y DE LA OFICINA

13. COMPLICACIONES CON EL TERRENO (NIVEL FREATICO,
DESNIVELES ACCESIBILIDAD

TERCER
GRUPO

14. PROBLEMAS LEGALES DE TIPO JURICO

15. ACCIDENTES DE TRABAJO

Nota. Sociedad MERA PENA
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De acuerdo a lo anterior, se analiza el primer grupo desde las dificultades mas

relevantes:

1. Las modificaciones durante la ejecucion. Cualquier modificacion debe
realizarse en el proceso de disefio o de planificacién, ya que incide de manera
significativa tanto en los costos como en los tiempos.

2. Los inconvenientes de disefio. Falta de ingenieria de detalle, genera retrasos
significativos, por lo general, los profesionales dispuestos en obra permanecen
mas del 60% del tiempo, buscando informacién no explicita en los planos.

Es decir, dos de los aspectos mas frecuentes es que no se conoce el alcance
real del Proyecto porque no fue definido en ninguna etapa del mismo y de hecho
no se cuenta con informacién para mitigar de manera rapida los cambios de

diseno.

El segundo grupo en relacion con la frecuencia plantea aspectos tanto al interior de
la empresa como de influencia externa de la misma, representa el grupo de los
aspectos no criticos, pero si importantes para ser tratados y previstos en su

oportunidad. Como son:

a. Problemas con el clima.

b. Los entorpecimientos o exigencias de la comunidad (vecinos), aunque son
externos a la empresa, pueden influir de manera considerable en la ejecucion de
una obra, aun asi, se pueden prever o generar mecanismos adecuados para

minimizar su incidencia en la misma.
c. Las dificultades de financiamiento, aunque no es un aspecto técnico o

"constructivo" puede incluso paralizar una obra, por lo tanto, se debe cuidarcon

sumo interés este aspecto.
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d. Dificultades con los estudios previos, se recomienda una revision exhaustiva
de los mismos como requisito precedente a la entrega, asi como también una
metodologia ya establecida para sistema de reuniones, formatos, revisiones y
entrega formal del estudio. Estos estudios generalmente son realizados por

profesionales y empresas externas.

e. Problemas con equipos, maquinarias y herramientas, para evitarse ese tipo
de inconvenientes se debe no solamente preverse del que se encuentra en el
sitio cuando se necesite sino también desarrollar dentro de la empresa una

cultura de mantenimiento preventivo de los mismos.
Los dltimos cinco aspectos, son los considerados como menos frecuentes, que

sin embargo no deben descuidarse para que no presenten problemas serios a la

empresa.
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11. PROPUESTAS

11.1. Propuesta de Estrategia

Existe una evidente necesidad de generar cambios para mejorar la
productividad de los procesos internos de la empresa, mas aun sobre aquellos que
tengan por objeto la planificacion de los proyectos, sin embargo, ejecutar cambios
trascendentales en una empresa no es facil, requiere de tiempo y dedicacion, sin
embargo, la Gerencia Técnica, manifiesta estar dispuesta a llevarlos a cabo en pro
de optimizar su productividad, efectividad, eficiencia y rentabilidad.

De acuerdo al planteamiento anterior se listan las siguientes propuestas
estratégicas para una continua mejora lo cual podria llegar a potenciar el Area
Técnica de la empresa:

a) Definir claramente los objetivos y metas.

b) Contar con el personal profesional y técnico capacitado con experiencia en el
sector de la construccion, para lo cual se debe buscar la creacion de perfiles de
cargo, procesos de seleccién de personal y continua capacitacion en los
diferentes procesos de desarrollo y control de los proyectos delimitando
funciones y responsabilidades, con indicadores claros.

c) Realizar permanentemente el control y seguimiento de los proyectos a través
de continuas evaluaciones a la labor realizada tanto en el departamento de
Disefio, como de las diferente obras y de los recursos empleados en la
ejecucion de las obras, con el proposito de tomar las medidas correctivas a
tiempo que se estimen necesarias para que las metas se cumplan tanto en
términos de tiempo como en costos teniendo un adecuado cumplimento de los
requisitos del cliente para llegar a la satisfaccion total.

d) Implementar practicas y conocimientos de Gerencia a los perfiles que tengan
personal a cargo, con el fin de poder extraer el maximo de desempefio del

equipo que se encuentra bajo su responsabilidad.
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e) Establecer parametros de cambios, pautas para las reformas solicitadas por los

cambios y crear estrictos controles de cambio.

Es importante y necesario que la administracion del proyecto tenga en cuenta las

demandas que compiten entre si, tales como:

e Alcance, tiempo, costo y calidad.
o Partes interesadas con diferentes necesidades y expectativas.
o Requerimientos identificados (necesidades) y requerimientos no identificados

(expectativas).

11.2. Propuestas de Mejoramiento

Siendo consecuentes con uno de los objetivos especificos planteados en
comun por los integrantes de la sociedad MERA PENA, buscando proponer una
alternativa de solucion a partir del diagnostico, y encaminar un proceso de
planeaciéon de la sociedad para sus préximos proyectos y como resultado de la
concepcion inicial de un trabajo conjunto, se realizan las siguientes propuestas para
la Gestidn del alcance, la Gestion del tiempo, y la Gestion de costos trabajadas

desde las perspectivas de los dos proyectos de grado que buscan un mismofin.

11.2.1. Gestion del Tiempo

Se refiere a los procesos requeridos para asegurar la terminacién a tiempo del
proyecto, este proceso busca organizar el trabajo a lo largo del tiempo, teniendo en
cuenta que el tiempo es un recurso que no se puede recuperar, este hace parte de
los procesos que se vuelven criticos, y es en este ciclo donde se debe desarrollar
el cronograma.

Como:
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- Planificar la Gestiébn del Cronograma, a través de la definicion, secuencia y
estimacion de duracion de todas las actividades del proyecto.

- Estimar las duraciones de las actividades y establecer el conjunto de personas
responsables que deben estar a cargo del desarrollo de cada actividad, de
acuerdo a la Matriz de asignacion de Responsabilidades.

- Implementacion de un adecuado control y monitoreo de las actividades que se

estan ejecutando de acuerdo con lo planificado.

Figura 9.

Gestion del Tiempo

PLANIFICAR LA GESTION DEL CRONOGRAMA

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS . SALIDAS
TECNICAS

Plan de Gestién del

Plan de Gestién del Proyecto Juicio de Expertos Cronograma

Acta de Constitucion del Proyecto | Reuniones

Factores ambientales de la
empresa Técnicas Analiticas

Activos de los procesos de la

organizacién

DEFINIR LAS ACTIVIDADES

HERRAMIENTAS Y

ENTRADAS 3 SALIDAS
TECNICAS
Plan de Gestion del cronograma Descomposicion Lista de actividades
Linea Base de Alcance Planificacién gradual Atributos de la actividad

Factores ambientales de la
empresa Juicio de Expertos Lista de hitos

Activos de los procesos de la

organizacién

SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS . SALIDAS
TECNICAS
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Plan de Gestion del cronograma

Método de Diagramacion

por precedencia (PDM)

Diagramas de red del

cronograma del proyecto

Lista de actividades

Determinacion de

dependencias

Actualizaciones a los

documentos del proyecto

Atributos de actividades

Aplicacion de adelantos y

retrasos

Lista de Hitos

Enunciado del alcance del

proyecto

Factores ambientales de la

empresa

Activos de los procesos de la

organizacién

ESTIMAR LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES

ENTRADAS

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS

SALIDAS

Plan de Gestién del cronograma

Juicio de Expertos

Requisitos de recursos de

actividad

Lista de actividades

Andlisis de alternativas

Estructura de desglose de

recursos (RBS)

Atributos de actividades

Datos de estimacion

publicados

Actualizaciones a los
documentos del proyecto

Calendario de recursos

Estimacién ascendente

Registro de Riesgos

Software de Gestién de
Proyectos (PMI)

Estimados de costo de actividades

Factores ambientales de la

empresa

Activos de los procesos de la

organizacién

ESTIMAR LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES

ENTRADAS

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS

SALIDAS

Plan de Gestién del cronograma

Juicio de Expertos

Estimados de la duracién de

la actividad
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Lista de actividades

Estimacion analoga

Actualizaciones a los

documentos del proyecto

Atributos de actividades

Estimacion paramétrica

Requisitos de recursos de la

actividad

Estimacion por tres valores

Calendario de recursos

Técnicas de Grupo de

Decision

Enunciado del alcance del

proyecto

Analisis de reserva

Registro de Riesgos

Estructura de Desglose de
Recursos (RBS)

Factores ambientales de la

empresa

Activos de los procesos de la

organizacién

DESARROLLAR EL CRONOGRAMA

ENTRADAS

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS

SALIDAS

Plan de Gestion del cronograma

Analisis de la red del

cronograma

Cronograma del proyecto

Lista de actividades

Método de la ruta critica

Linea base del cronograma

Atributos de actividades

Método de la cadena critica

Calendarios del Proyecto

Diagrama de red de cronograma

del proyecto

Técnicas de Optimizacion

de recursos

Actualizaciones del Plan de

Gestion del Proyecto

Requisitos de recursos de la

actividad

Técnicas de Modelado

Actualizaciones de la

documentacién del proyecto

Calendario de recursos

Aplicacion de adelantos y

retrasos

Estimados de la duracion de la

actividad

Compresion de

cronograma

Enunciado del alcance del

proyecto

Herramientas de

planificacién

Registro de Riesgos
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Asignaciones del Personal del

Proyecto

Estructura de Desglose de
Recursos (RBS)

Factores ambientales de la

empresa

Activos de los procesos de la
organizacion
Nota. Andlisis PMBOK — Edicion 2013 — Felipe Meléndez de la Cruz
PM&B Consulting Group.

Figura 10.

Esquema de Planificacion del Tiempo

Planificarla
gestiondel

cronograma

Nota. Sociedad Mera Pefia

11.2.2. Gestion de Costos

La Gestidén de Costos asegura que las actividades se lleven a cabo dentro de
los rangos econdémicos presupuestados del proyecto. La estimacion de costos de
las actividades del cronograma implica desarrollar una aproximacion de los costos
de los recursos necesarios para completar las actividades del cronograma. Al hacer
la aproximacion y control de los costos, se debe considerar las posibles causas de

variacion, que incluyen los riesgos. No se debe dejar de lado, que la exactitud de
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la estimacion de un proyecto aumenta a medida que avanza la ejecucion el proyecto
o a lo largo del ciclo de vida del Proyecto.

Consiste en la planificacion de recursos, estimacion, presupuesto y control de
costos. Este proceso de analisis debe dar como resultado que el proyecto esté
dentro de los parametros esperados y esto también contempla los resultados del

proyecto.

Como:

- Estimar los Costos, determinar el Presupuesto y Controlar los costos en cada
actividad del proyecto.

- Planificar los recursos necesarios, personas, equipamientos, insumos, etc. ysus
respectivas cantidades y tiempo invertido.

- Distribuir los costos a lo largo de las actividades de los proyectos, determinando
el flujo de caja del proyecto.

- Gestionando cambios a la linea base del alcance mediante flujos de caja
mensuales 0 maximo trimestrales.

Figura 11.

Gestién de Costos

PLANIFICAR LA GESTION DE LOS COSTOS

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
Plan de Gestion del Proyecto Juicio de Expertos Plan de Gestién de Costos
Acta de Constitucion del Proyecto Reuniones
Factores ambientales de la Técnicas Analiticas
empresa
Activos de los procesos de la
organizacién
ESTIMAR LOS COSTOS
HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
Plan de Gestion de costos Juicio de Expertos lEsUmappnes de costos de
as actividades
Linea Base de Alcance Estimacion analoga Base de los estimados
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Figura 12.

Esquema Planificacion de Costos
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La Gestion de Costos asegura que las actividades se lleven a cabo dentro de
los rangos econdémicos presupuestados del proyecto. La estimacion de costos de
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las actividades del cronograma implican desarrollar una aproximacion de los
costos de los recursos necesarios para completar las actividades del cronograma.
Al hacer la aproximacion y control de los costos, se debe considerar las posibles
causas de variacion, que incluyen los riesgos. No se debe dejar de lado, que la
exactitud de la estimacién de un proyecto aumenta a medida que avanza la
ejecucion el proyecto o a lo largo del ciclo de vida del Proyecto.

Consiste en la planificacion de recursos, estimacion, presupuesto y control de
costos. Este proceso de analisis debe dar como resultado que el proyecto esté
dentro de los parametros esperados y esto también contempla los resultados del
proyecto.

Como:

- Estimar los Costos, determinar el Presupuesto y Controlar los costos en cada
actividad del proyecto.

- Planificar los recursos necesarios, personas, equipamientos, insumos, etc. ysus
respectivas cantidades y tiempo invertido.

- Distribuir los costos a lo largo de las actividades de los proyectos, determinando
el flujo de caja del proyecto.

- Gestionando cambios a la linea base del alcance mediante flujos de caja

mensuales o maximo trimestrales.

Figura 13.

Gestién de Costos

PLANIFICAR LA GESTION DE LOS COSTOS

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS , SALIDAS
TECNICAS
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Factores ambientales de la o »
Técnicas Analiticas
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Activos de los procesos de la

organizacién
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Figura 14.

Esquema Planificacion de Costos
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12.CONCLUSIONES

De acuerdo con la informacion resultante de la aplicacion de esta investigacion vy,
segun el analisis de ejecucidon de proyectos en la actualidad en la Sociedad Mera

Pefia objeto de estudio, se concluye que:

Es necesario implementar mecanismos de investigacion en todas las areas de
la planeacion de obras, buscando mantener la linea base de alcance, tiempo y costo
para la ejecucion de sus proyectos.

La gerencia Administrativa y gerencia Técnica deben lograr la sincronizacion
de sus procesos para establecer metas certeras, enlazando las variables alcance,

tiempo y costo como la linea principal de cada uno de los proyectos.
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ANEXO 1.
RECOMENDACIONES

En la administracion del cliente, es necesario plantear politicas claras que
logren manejar los requerimientos exigidos por este, dentro de los rangos propios
de los disefios y no, que éstos determinen cambios que alteren el alcance inicial
de los proyectos. La gerencia administrativa, debera fortalecer su area de atencién
al cliente para mantener canales de comunicacién y gestionar los cambios desde el
disefio hasta su entrega final.

El perfil de los cargos disefiados por la Organizacién, debera contar con las
condiciones de liderazgo, motivacion, gestion del presupuesto, gestion del tiempo,

y manejo del recurso humano que propicien el mejoramiento de procesos.
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